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INTRODUZIONE  
Il presente trattato deriva da una attenta ricerca effettuata su un'azienda 
americana tra le più famose al mondo: Microsoft Corporation, un'azienda 
che sviluppa, produce, vende licenze e supporta una vasta gamma di 
prodotti e servizi prevalentemente legati al calcolo attraverso le sue 
divisioni di prodotto diversificate. Con un fatturato del Q4 del 2015 pari a 
22.2 miliardi di dollari, Microsoft viene votata come la venticinquesima 
azienda piu redditizia del 2015 da Fortune 500.  
 
L'obiettivo della tesi e quello di definire le basi per l'analisi delle strategie 
che hanno luogo nei vari livelli dell'impresa, fornendo gli strumenti 
necessari per comprendere come vengano condotti questi studi e quali 
scelte abbiano accompagnato la nostra impresa a giungere ad un tale 
successo ed a effettuare acquisizioni ed investimenti in tutti i campi. 
 
Il settore informatico è un ambiente in continua evoluzione caratterizzato 
da un elevato grado di complessità e dinamicità, che inevitabilmente rende 
più complicata la definizione del campo di indagine e l'applicazione degli 
strumenti fondamentali per l'analisi. A questo proposito lo studio, dopo 
aver presentato il concetto di strategia, si focalizzerà essenzialmente sulla 
pianificazione strategica delineandone gli attori, i comportamenti, gli 
obiettivi e i fattori che conducono al successo delle aziende. Grazie 
all'ausilio di vari strumenti forniti dall'università e a ricerche approfondite 
dell'autore, si è ottenuta un'ingente quantità di informazioni attraverso le 
quali si è potuto delineare e strutturare l'analisi presentata in questo 
documento che vuole essere una sintesi teorica e pratica. Entrando nel 
dettaglio della tesi, il lettore si troverà di fronte ad una struttura composta 
da tre moduli, ognuno con funzioni ed obiettivi specifici. 
 
Nel primo capitolo vengono presentati e spiegati i passaggi fondamentali 
per effettuare un'analisi strategica delle decisioni aziendali. L’analisi 
comincia inizialmente dalla definizione del concetto di strategia collegata 
a quello di successo, intesi come elementi inseparabili volti alla 
definizione degli obiettivi e dei fini dell'impresa; tutto ciò soffermandosi 
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sui concetti di differenziazione e diversificazione, che sono il fulcro della 
strategia adottatata da Microsoft. Successivamente viene effettuata una 
ricerca approfondita sull'ambiente interno all'azienda multibusiness, con 
particolare attenzione per i diversi livelli in cui vengono prese le decisioni, 
per poi passare successivamente all'analisi dell'attrattività del settore e le 
strategie da perseguire per ottenere un vantaggio competitivo. 
 
Nella seconda parte viene presentato lo studio pratico a cui vengono 
applicati i concetti teorici elencati fino ad ora, con un breve cenno agli 
eventi che hanno portato a delineare l'impresa odierna e con un 
approfondimento dell'analisi del settore del software, il settore di 
appartenenza di Microsoft. Questa sezione si propone come un breve 
esame delle strategie portate avanti dall'impresa in questione nei vari 
ambiti settoriali, grazie alle quali vengono raggiunti vantaggi competitivi. 
Verranno riportati chiari esempi di applicazione strategica, nel quale il 
lettore potrà trovare contributi ed estensioni alle nozioni e ai modelli 
incontrati precedentemente. Verranno trattati concetti quali le acquisizioni 
e gli investimenti come fenomeno di crescita e di protezione dal rischio del 
portafoglio. Verranno utilizzati strumenti di analisi economica-finanziaria 
a supporto di una migliore comprensione dell’analisi strategica di 
Microsoft. 
 
Si arriva così all'ultimo modulo, quello in cui vengono effettivamente 
descritti i motivi che hanno portato Microsoft ad effettuare investimenti e 
acquisizioni di notevoli dimensioni. Si parla di Xbox, strumento di 
intrattenimento videoludico; viene trattato il caso di Surface, computer 
portatile/tablet; si analizza l’ingresso di Microsoft nel settore della 
telefonia mobile; viene analizzato il caso Skype, nota società produttrice 
del software VoIP presente a livelli internazionali; ed infine verrà trattata 
l’ultima grande acquisizione di Microsoft nel 2016, ovvero l’acquisizione 
del social network Linkedin. Saranno contemporaneamente prese in esame 
le possibili sinergie con i prodotti sviluppati e presenti nel portafoglio 
Microsoft. 
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L'intera trattazione è illustrata, in quanto arricchita da figure e tabelle che 
integrano lo studio e rendono più semplice e funzionale la comprensione 
dei testi da parte del lettore. 
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CAPITOLO 1 
 
ANALISI STRATEGICA E VANTAGGIO COMPETITIVO 
 
Quello della strategia è un tema attuale, poichè la pianificazione strategica 
ha aumentato la propria importanza nel corso del tempo, trasformandosi da 
semplice mezzo per il controllo dei costi e del budget, fino a diventare uno 
strumento di previsione di mercato e di conseguimento di un vantaggio 
competitivo. In questo capitolo saranno trattati diversi temi. Verrà 
introdotto il concetto di strategia e la sua relazione con il successo per poi 
passare a delineazione della missione dell'impresa come strumento di 
comunicazione della strategia stessa. 
  
In seguito cercheremo di analizzare la pianificazione strategica e la rela-
zione tra i diversi livelli della strategia. Quest'ultimo argomento introduce 
in quali scelte in concreto la strategia d'impresa si esplicita; in questa sede 
ci limitiamo a presentare le varie categorie di scelte, dando maggiormente 
importanza alla strategia di portafoglio, analizzando la diversificazione 
aziendale, ossia quella strategia che conduce le aziende ad operare in più 
aree strategiche d'affari distinte, e le varie strategie competitive che si 
concretizzano a livello di business, come la strategia di differenziazione. 
 
 
1.1) IL CONCETTO DI STRATEGIA E DI SUCCESSO 
 
Nella teoria dell'impresa e dell'organizzazione moderna un ruolo 
fondamentale lo riveste la strategia. Per dare la definizione di questo 
concetto faro riferimento a fonti autorevoli che hanno fornito la loro 
interpretazione nel corso degli anni. 
 
La strategia si occupa del successo. Obiettivo primario della strategia è 
guidare le decisioni manageriali al raggiungimento di risultati di 
eccellenza mediante la ricerca di un vantaggio competitivo; essa è 
contemporaneamente un mezzo di comunicazione e di coordinamento 
all'interno dell'organizzazione. Le imprese hanno bisogno delle strategie 
9 
 
per fornire una direzione e uno scopo, per schierare le risorse nella 
maniera più efficace e per coordinare il flusso delle decisioni prese dai 
diversi membri dell'organizzazione
1
. 
 
Secondo il Terzani
2
, la strategia può essere intesa come individuazione di 
fini e di obiettivi
3
 da conseguire attraverso l'adozione di adeguate linee di 
azione e l'impiego delle risorse necessarie per ottenerli. 
 
In questo testo verrà privilegiata la nozione di strategia allargata, 
comprensiva cioè dei fini dell'impresa. La strategia di un'impresa appare 
come il modello di ricerca del successo imprenditoriale che l'impresa ha 
adottato o che intende perseguire, dove il successo non è definito a priori, 
ma è parte integrante del modello in cui trova la sua definizione. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
1
Grant, Robert M. (1999),L'analisi strategica per le decisioni 
aziendali, il Mulino, Bologna, pp.1, 27.  
2
Terzani, Sergio (1999),Lineamenti di piani cazione e controllo, 
Cedam, Padova, pag.IX.  
3
Secondo alcuni autori la strategia e il modo in cui l'impresa utilizza 
le sue risorse e interagisce con l'ambiente esterno per conseguire i ni e 
gli obiettivi di fondo; per altri i ni fondamentali perseguiti e le 
politiche atte a realizzarli sono inclusi nella strategia. 
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1.2)I LIVELLI DELLA STRATEGIA 
 
Possiamo considerare la strategia come il modo con il quale l'impresa 
utilizza le proprie risorse e competenze all'interno del settore di attività per 
raggiungere i suoi obiettivi. Veniamo ora alle strategie attraverso cui 
l'orientamento strategico di fondo
5
 si sviluppa e si concretizza. 
Il seguente schema mostra le relazioni tra i diversi livelli di pianificazione 
strategica: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura:Il sistema delle decisioni strategiche nell'impresa 
multibusiness 
 
(Fonte: Airoldi, Economia Aziendale, p.365.) 
 
 
 
 
5
Si definisce orientamento strategico di fondo di un'impresa come 
la sua identità profonda, la parte nascosta e invisibile del suo 
disegno strategico presupposto dalle scelte strategiche che 
costituiscono il pro lo strategico visibile. L'Osf è l'insieme di 
idee-guida, valori e atteggiamenti che definiscono l'identità, 
effettiva o ricercata, dell'impresa"; Coda, Vittorio (1988), 
L'orientamento strategico dell'impresa, Utet, Torino, pag.24. 
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missione complessiva dell'organizzazione. La figura presentata mostra il 
sistema delle decisioni strategiche in un'impresa multibusiness, dove la 
strategia economico-finanziaria e la strategia sociale si collegano 
strettamente alla strategia di portafoglio attività (o, meglio, portafoglio 
ASA), la quale a sua volta è interrelata con le strategie competitive delle 
singole aree di affari. Nei prossimi paragrafi mi soffermerò brevemente su 
ciascuna delle strategie individuate al fine di comprendere come, 
attraverso esse, l'orientamento strategico di fondo si concretizza. 
 
1.3) STRATEGIE DI GRUPPO 
 
La strategia di gruppo si occupa di decidere in quali settori un'impresa 
dovrebbe operare e di distribuire le risorse aziendali fra i diversi settori. La 
strategia di gruppo, detta spesso strategia corporate, è frequente soprattutto 
nelle imprese di grandi dimensioni che trattano molti prodotti, che operano 
in differenti settori e con diverse tecnologie (imprese multibusiness). 
Definisce il campo di azione dell'impresa attraverso la scelta dei settori nei 
quali vuole competere, coordinandoli e indirizzandoli verso gli obiettivi 
generali dell'organizzazione. 
 
Secondo Coda
7 
le strategie a livello aziendale possono ricadere in quattro 
categorie: la strategia di portafoglio, economico-finanziaria, sociale 
(istituzionale) e organizzativa; gli investimenti per la diversificazione, 
l'integrazione (verticale, orizzontale), le acquisizioni e le nuove iniziative 
imprenditoriali. Definire una strategia di gruppo significa rispondere a 
domande del tipo: siamo nel business giusto? In quali business entrare e 
quali business è opportuno abbandonare? Come distribuire le risorse tra i 
vari business? 
 
 
 
 
 
    7
Coda, Vittorio (1988), L'orientamento strategico dell'impresa, Utet, 
Torino. 
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1.3.1) STRATEGIA DI PORTAFOGLIO 
 
Ha il compito di scegliere e definire le aree strategiche di affari in cui 
continuare ad investire risorse, le nuove ASA in cui entrare e quelle 
eventualmente da abbandonare. La strategia di portafoglio rappresenta la 
classe di scelte strategiche che più contribuisce a determinare il successo o 
l'insuccesso di un'impresa diversificata. Affinchè la diversificazione porti 
ad un profitto, la strategia di portafoglio deve puntare ad incrementare il 
vantaggio competitivo delle singole attività mediante l'individuazione e il 
perseguimento di sinergie fra diversi business. Esistono vari criteri da 
esaminare per prendere decisioni a questo livello, tra i quali l'attitudine a 
generare o assorbire mezzi monetari, la fase del ciclo del prodotto, 
l'attrattività del mercato e la posizione competitiva dell'impresa nell'ASA. 
E ancora le sinergie finanziarie e l'attitudine a generare know-how 
strategico. 
 
Una prima regola da considerare per formulare una strategia di portafoglio 
consiste nell'accostare ASA che assorbono risorse finanziarie con ASA che 
generano risorse finanziare in modo da non compromettere la struttura 
patrimoniale dell'impresa. Questa predisposizione a generare risorse è 
legata alla fase del ciclo di vita delprodotto
8
. Quest'ultimo, oltre ad 
influenzare la dinamica finanziaria, condiziona altri aspetti dell'area 
strategia come le modalità competitive, di cui parleremo in seguito. 
 
Una strategia equilibrata di portafoglio dovrebbe, in teoria, cercare di 
combinare ASA che si trovano in diverse fasi del ciclo di vita sfruttando 
prodotti in fase di maturità come fonti di risorse finanziarie e di investire 
in prodotti in fase di introduzione e sviluppo. Ma questo criterio non è 
sempre vero, infatti, sfruttare un business come maturo può portare ad un 
abbandono degli investimenti atti al miglioramento del prodotto e del  
 
 
8
Il ciclo di vita del prodotto ha quattro fasi principali, che rappresentano 
la sua evoluzione: introduzione, crescita, maturità  e declino. 
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processo produttivo, e può comportare una perdita di posizioni 
competitive. 
 
Un altro elemento da prendere in considerazione durante la scelta di 
investimento o disinvestimento da una particolare ASA è la posizione 
competitiva dell'impresa. Poichè la redditività di un'ASA dipende sia dalla 
posizione strategica, sia dalla struttura del sistema competitivo, la strategia 
di portafoglio dovrebbe essere orientata al consolidamento delle aree 
strategiche con buone posizioni competitive e alla selezione di quelle con 
posizioni competitive più deboli. Fra le diverse aree strategiche di 
un'impresa esistono principalmente sinergie di due tipi: materiali e 
immateriali. Mentre nel primo caso si tratta di condivisione tra le ASA 
della rete di distribuzione, della struttura commerciale, delle attività R&S, 
nel secondo vengono condivisi il marchio, l'immagine aziendale, le 
esperienze e il know-how. 
 
Talvolta la gestione di una determinata attività può sembrare non 
conveniente dal punto di vista economico, ma può invece accrescere e 
sviluppare dal lato delle conoscenze, delle esperienze e delle tecnologie 
altre aree all'interno dell'impresa. 
 
In conclusione è opportuno sottolineare che le decisioni inerenti la 
strategia di portafoglio non dovrebbero portare alla competizione tra le 
diverse ASA, ma ad una stretta collaborazione orientata al coordinamento 
e al perseguimento degli obiettivi di chi prende le decisioni e quindi 
dell'orientamento strategico di fondo dell'impresa. 
 
1.3.2) LA STRATEGIA ECONOMICO-FINANZIARIA 
 
La strategia economico-finanziaria si occupa di definire obiettivi in termini 
di reddittività, solidità patrimoniale, liquidità e crescita dell'impresa; il suo 
ruolo varia in base all'ordinamento strategico di fondo dell'impresa. Sono 
oggetto di questa strategia tutte le decisioni di investimento e di 
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finanziamento. In alcune imprese l'Osf è bilanciato tra gli obiettivi 
finanziari e quelli di sviluppo, mentre in altre gli obiettivi reddituali 
vengono assolutizzati o trascurati. 
 
Entrambe le situazioni non portano ad una economicità duratura 
dell'impresa: se l'impresa non e in grado di assolvere gli impegni finanziari 
di breve termine, allora non può sperare in uno sviluppo a lungo termine 
 
1.3.3) LA STRATEGIA SOCIALE 
 
La strategia sociale è preposta all'ottenimento di un consenso duraturo da 
parte degli interlocutori istituzionali con cui interagisce l'impresa. Oltre ad 
occuparsi della definizione dei contributi da parte dei prestatori di lavoro e 
dei conferenti di capitale di rischio, gestisce le ricompense e le 
remunerazioni che l'impresa offre in cambio di tali contributi. 
 
1.3.4) LA STRATEGIA ORGANIZZATIVA 
 
La strategia organizzativa può essere definita come l'insieme di regole che 
l'organizzazione segue per adattare la struttura organizzativa a perseguire 
la propria missione, in accordo con l'assetto strategico definito, in 
relazione all'ambiente esterno. Fanno parte di questa strategia le scelte 
inerenti alle aree d'affari, come le decisioni di linee comuni alle quali 
devono sottostare. 
 
1.3.5) LA STRATEGIA DI DIVERSIFICAZIONE 
 
Per garantire la propria crescita, l'impresa è indotta a ricercare nuovi spazi 
operativi all'esterno, avviando strategie di diversificazione del proprio 
raggio d'azione, cioè di ampliamento a livello geografico, oppure in 
un'ottica di crescita orizzontale (sviluppo di nuove combinazioni 
prodotto/mercato all'interno dello stesso settore o in settori differenti) o 
ancora verticale (sviluppo a monte o a valle lungo la filiera produttiva). 
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Quando l'impresa decide di crescere nel settore in cui opera sfruttando la 
competenze acquisite intraprende uno sviluppo di tipo monosettoriale o di 
concentrazione; decidendo di sviluppare nuovi prodotti, quindi di 
espandersi in altri settori più o meno affini a quello in cui già opera, 
intraprendere una strategia di diversificazione
9
. 
L'obiettivo della prima strategia consiste nell'ottimizzazione dell'uso delle 
risorse aziendali e l'acquisizione di una crescente forza nei confronti di 
clienti, fornitori, concorrenti, distributori ecc. La strategia di sviluppo 
monosettoriale si persegue secondo due modalità: integrazione orizzontale 
e/o integrazione verticale. 
Si ha integrazione orizzontale quando l'impresa estende l'attività a prodotti, 
processi e know-how affini alla filiera tecnologico-produttiva che già 
possiede. Tra le produzioni integrate sussistono vincoli tecnologici (stessa 
concezione dei cicli di lavorazione, fasi comuni di lavorazione, tecnologie 
simili) e di mercato (stesse politiche di distribuzione, promozione). 
L'obiettivo dell'integrazione orizzontale consiste nell'aumentare la quota di 
mercato relativa detenuta dall'impresa rafforzando così la propria 
posizione competitiva, rendendo più difficile l'ingresso nel settore di nuovi 
potenziali concorrenti. 
La strategia di integrazione verticale consiste in un processo di 
internalizzazione delle fasi della filiera tecnologico-produttiva 
immediatamente collegate a quelle in cui già opera l'impresa. E una 
strategia di sviluppo con la quale l'impresa cerca di acquisire il controllo 
sui propri input (a monte) o sui propri output (a valle). I vantaggi 
consistono nel perseguimento di economie di scala ed economie di qualità 
o nel ridurre i costi legati all'approvvigionamento di materie prime e 
semilavorati. 
 
La diversificazione può realizzarsi secondo una varietà di opportunità dal 
punto di vista di correlazione tra le aree strategiche. Ad un estremo si 
collocano le imprese diversificate le cui ASA si caratterizzano per un  
 
9
Grant, Robert M. (1999),L'analisi strategica per le decisioni 
aziendali, il Mulino, Bologna, p.196. 
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elevato grado di affinità dal punto di vista dei processi e delle competenze. 
All'estremo opposto invece, si pongono le imprese che rientrano nella 
definizione di conglomerata, cioè imprese costituite da ASA fortemente 
indipendenti tra di loro. 
La strategia di diversificazione si realizza quando un'azienda decide di 
occupare con nuovi prodotti mercati nuovi, rivolgendosi a settori o 
comparti diversi da quelli in cui operava. Viene perseguita attraverso due 
principali modalità: diversificazione correlata (o laterale) e conglomerale. 
Si ha una diversificazione laterale quando l'azienda entra in nuovi mercati 
sfruttando sinergie di ricerca, progettazione, sviluppo del prodotto, 
gestione della produzione e del rapporto con il mercato. 
La diversificazione conglomerale si fonda, invece, sull'estensione 
dell'attività verso produzioni completamente nuove, senza alcuna 
corrispondenza con le conoscenze già possedute dall'impresa, rivolte ad 
una clientela completamente diversa. È la strategia di diversificazione che 
presenta i più alti rischi di gestione (in quanto l'azienda non può sfruttare 
nessuna delle competenze acquisite) e i rischi di mercato più bassi, in 
quanto i mercati su cui si sviluppa non hanno alcun legame e quindi se 
dovesse andare male uno dei due l'altro non seguirebbe la stessa sorte. 
Un limite della diversificazione consiste nel fatto che la sua realizzazione 
richiede all'azienda tempi lunghi per una nuova produzione, legati ad una 
minore conoscenza dei nuovi settori in cui l'impresa decide di espandersi 
rispetto alle produzioni tradizionali, inoltre, l'impresa può possedere una 
scarsa familiarità nei confronti delle nuove attività, e ciò determina una 
minore possibilità di valutazione dei rischi gestionali da parte degli organi 
imprenditoriali. 
Esistono diverse situazioni in cui si presenta l'occasione e la necessita di 
diversificare: quando l'azienda si trova ormai impossibilitata ad espandersi 
nel settore dove già opera perchè diventa obsoleto, in crisi, caratterizzato 
da una domanda costantemente decrescente, oppure si trova a possedere 
risorse in eccesso che non desidera reinvestire nelle attività che presiede, 
mentre, intravede promettenti evoluzioni nelle acquisizioni di altre attività. 
Attraverso la diversificazione l'impresa, non solo vuole accrescere il suo 
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volume di affari, quindi creare massimo profitto per l'azionista, ma anche 
la sua immagine e la sua reputazione. 
Solitamente la gran parte delle aziende in crescita segue un percorso di 
sviluppo ben preciso che parte dall’espansione all’interno delle settore 
principale, allo scopo di mantenere o migliorare la propria posizione, e 
prosegue con una serie di tentativi all’esterno, fino a portare l’impresa ad 
allargare la propria attività a più settori distinti tra loro. 
I business dovrebbero essere quanto più vicini al core business possibile in 
modo tale da ridurre il rischio di intraprendere un processo di crescita 
diversificata non correlata. 
La distanza dal core business viene valutata in base ad una serie di 
variabili che sono: 
- Clienti: sono gli stessi di quelli serviti? 
- Competitor: sono gli stessi? 
- Struttura dei costi: è la stessa? 
- Canali distributivi: sono gli stessi? 
- Risorse/competenze: sono le stesse? 
 
 
Figura:gradi e processi di diversificazione 
( Fonte: Caves:”Competition in the open company”) 
 
I motivi per cui un’azienda decide di diversificare sono molteplici e 
possono essere interni oppure esterni. Edith Penrose parla di incentivi alla 
crescita di tipo esterno ed interno, ed entrambi possono essere di tipo 
offensivo e difensivo 
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-Gli incentivi esterni di tipo offensivo sono condizioni o opportunità ideali 
per intraprendere  una nuova attività nell’ambiente esterno all’impresa; 
-Gli incentivi esterni di tipo difensivo si presentano nel caso in cui invece 
sussista una minaccia per la sopravvivenza dell’impresa; così, se si verifica 
una sensibile flessione nella domanda dei prodotti principali di un’azienda 
essa sarà incentivata a rivolgersi ad altri settori; 
-Gli incentivi interni sono condizioni favorevoli all’espansione 
diversificata presenti all’interno dell’impresa; sono di carattere difensivo, 
per esempio, nel caso in cui un’azienda si rende conto che le proprie 
capacità non sono adatte alle necessità nel mercato in cui opera e, quindi, 
ricorra ad un processo di diversificazione di tipo difensivo; 
-Gli incentivi interni di tipo offensivo sono spesso legati al desiderio 
dell’azienda di impiegare e sfruttare appieno le proprie risorse 
fondamentali; succede infatti di frequente che, prima o poi, un’azienda si 
trovi ad avere tra le proprie risorse principali un eccesso di capacità, 
ovvero risorse sottoutilizzate. 
Vi possono essere ostacoli al processo di diversificazione; in particolare 
possono essere interni se, ad esempio, il cda ritiene il progetto troppo 
rischioso o esterni nel caso in cui vi possano essere ritorsioni da parte di 
incumbents. 
Incentivi ed ostacoli insieme determinano la decisione di espansione 
(crescere o no?) e la direzione e il metodo dell’espansione (dove crescere? 
e in che modo?). 
Chiaramente deve esserci coesione tra le risorse e le combinazioni 
prodotto/mercato in cui l’azienda opera; per poter mettere in atto 
un’efficace strategia di diversificazione è necessaria la coerenza tra risorse 
e business, così che le risorse contribuiscano in modo consistente al 
vantaggio competitivo nei business. 
Ricerche sul campo rivelano che quando le imprese diversificano gli errori 
più comuni che commettono consistono nel sovrastimare la trasferibilità di 
risorse specifiche e il valore di risorse molto generali nella creazione di un 
vantaggio competitivo in nuovi mercati. 
Per evitare questi errori e verificare che le risorse siano alla base di un 
processo di diversificazione queste ultime devono superare 4 test: 
19 
 
 
(da: slide del prof. Silvio Bianchi Martini docente dell’università di Pisa) 
 
1.3.5.1) MODALITÁ DI DIVERSIFICAZIONE   
 
Per quanto riguarda le modalità di diversificazione essa può essere 
implementata in diversi modi: acquisizioni, sviluppo interno ed alleanze; 
non esiste modalità migliore in quanto ognuna presenta vantaggi e 
svantaggi; 
 
1.3.5.2) ACQUISIZIONI 
 
L’acquisto di un' impresa è spesso considerato il modo più semplice per 
diversificare le proprie attività, poiché, in via teorica, permette all'azienda 
di ottenere in maniera immediata l'insieme di risorse necessarie per il 
raggiungimento di un vantaggio competitivo all'interno di un settore. 
Tuttavia, come accade per ogni modalità di espansione, anche 
l'acquisizione presenta sia vantaggi sia svantaggi, per cui l'opportunità di 
adottare questa soluzione dovrà essere valutata di volta in volta in base alle 
circostanze. 
Vantaggi:  
-Uno dei principali vantaggi dell'acquisizione è rappresentato dal fatto che 
in questo modo un'azienda è in grado di posizionarsi all'interno di un 
nuovo settore in maniera immediata. Acquistando un'impresa già operante, 
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infatti, non sarà necessario impiegare tempo. ed energie per ottenere una 
posizione all’interno del mercato né per sviluppare le risorse necessarie. 
Ciò può costituire un vantaggio notevole quando le risorse necessarie sono 
difficili da riprodurre o da accumulare. 
-L’acquisizione di un'impresa già esistente, inoltre, elimina dal mercato un 
potenziale concorrente. Il grado di sviluppo interno che un’azienda deve 
raggiungere per ottenere la scala efficiente minima potrebbe incrementare 
il livello di competitività potenziale nel settore, mentre acquisendo un 
concorrente già dotato della capacità necessaria è possibile evitare che la 
competitività del settore aumenti. In questo modo, se la scala minima 
d'entrata risulta eccessiva rispetto alle dimensioni del mercato, 
l'acquisizione può essere un metodo efficace per limitare l'intensità della 
competizione all'interno di un settore. 
Svantaggi : 
- Il primo, forse il più importante, è che le acquisizioni possono essere un 
modo molto dispendioso di entrare in un nuovo mercato; per concludere 
un affare di questo tipo, infatti, si parla di premi che possono superare il 
30% del prezzo di mercato delle azioni. È dunque possibile che, per quanto 
elevato, il valore creato dall'acquisizione venga dissipato nello sforzo 
economico impiegato per ottenerlo. 
- Nella maggior parte dei casi la potenziale acquisizione possiede una serie 
di attività e capacità, ma solo alcune di esse interessano realmente 
l’acquirente. La gestione di attività superflue e il loro mantenimento 
all’interno del portafoglio di attività è spesso fonte di ingenti costi, in 
termini sia di denaro sia di tempo.  
 
MATRICE DI ATTRATTIVITÁ  DELLE ACQUISIZIONI 
 
La convenienza di un’operazione può essere decifrata attraverso la matrice 
di attrattività delle acquisizione che, mettendo in relazione tre criteri, 
individua quattro tipologie di acquisizione. In particolare questi tre criteri 
sono:  
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- vantaggio parentale: la capacità dell’impresa di contribuire 
all’innalzamento delle performance competitive ed economiche del 
business acquisito; 
- attrattività del settore :va giudicata in termini qualitativi e quantitativi. In 
termini qualitativi lo strumento di riferimento è l’analisi delle cinque forze 
competitive di Porter, in termini quantitativi, si tratterebbe di misurare 
segno e dimensione del gap tra redditività media ponderata delle aziende 
del settore e costo del capitale necessario per operarvi; 
- prezzo d’acquisto dell’azienda o del ramo d’azienda: rappresenta una 
variabile decisiva nel valutare l’opportunità di procedere o meno 
all’acquisizione. Un prezzo eccessivamente elevato può azzerare la 
convenienza dell’operazione. Così, all’opposto, l’acquisto di un business 
operante in un settore maturo e lontano dal “dna” del compratore potrebbe 
risultare interessante a seguito del prezzo di acquisto particolarmente 
basso.
 
(da: slide del prof. Silvio Bianchi Martini docente dell’università di Pisa) 
 
PROCESSO DI INTEGRAZIONE POST ACQUISIZIONE 
Tra le altre cause di fallimento di un’acquisizione ci sono anche le 
difficoltà che si possono incontrare nel processo di integrazione post-
acquisizione.  
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Phillipe Haspeslagh e David Jamison hanno individuato quattro tipi di 
integrazione che variano in relazione alla necessità di autonomia 
organizzativa e di interdipendenza strategica dell’unità acquisita . 
- Il tipo di integrazione più facile da gestire è l’assorbimento, dove 
l‘acquirente ma fa altro che inserire I’azienda all’interno delle strutture di 
cui dispone; si tratta di un’ipotesi che si verifica in particolare quando 
un‘azienda di grandi dimensioni già attiva all’interno di un settore, 
acquisisce un concorrente più piccolo per aumentare la scala complessiva.  
- Quando l’acquisizione è finalizzata alla diversificazione uno dei metodi 
utilizzati ai fini dell’integrazione è quello della preservazione; in questo 
caso viene lasciata una certa indipendenza all’azienda acquisita, che, in 
altre parole, ha la libertà d’azione di un‘entità autonoma. Sebbene si tratti 
di una modalità di integrazione facile da attuare dal puma di vista 
operativo, il problema che si pone in questo caso è quello di stabilire come 
venga aggiunto valore all‘acquisizione. Haspeslagh e  Jamison ritengono 
che questa soluzione sia particolarmente utile per migliorare le risorse di 
un'azienda, come per esempio nel caso di un acquirente cha intenda trarre 
nuove conoscenze dall’azienda acquisita.  
- Nel caso in cui l'acquirente intenda iniettare le proprie risorse all’azienda 
acquisita o viceversa, si parla di simbiosi; in questo caso le due aziende si 
integrano fino a formare un'entità nuova e coerente. Naturalmente questa 
modalità di integrazione è la più difficile da realizzare; non a caso molte 
acquisizioni falliscono proprio per questo motivo. Le difficoltà maggiori si 
incontrano quando si tratta di conciliare stili e culture contrastanti, di non 
dare peso al conflitti che nascono tra i “vincitori"e i “perdenti" o, ancora,  
 
(da: slide del prof. Silvio Bianchi Martini docente dell’università di Pisa) 
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1.3.5.3) SVILUPPO INTERNO 
 
Molte aziende che vogliono sfruttare le proprie risorse in maniera 
incrementale utilizzano come modalità di espansione lo sviluppo interno; 
come vedremo anche m questo caso esistono i pro e i contro 
Svantaggi: 
gli svantaggi principali dello sviluppo interno sono l'esatto contrario dei 
vantaggi dell’acquisizione. Innanzitutto, poiché l’azienda deve sviluppare 
risorse che in precedenza non possedeva, lo sviluppo interno è un processo 
che richiede necessariamente un lungo periodo di tempo. Inoltre, nella fase 
iniziale di questo processo, è possibile che l'azienda non sia in grado di 
raggiungere la scale efficiente minima e in più, introducendo nel mercato 
nuove capacità, è possibile che ci sia un aumento della competitività 
all’interno del settore. 
Un altro rischio connesso allo sviluppo interno è che i risultati non 
corrispondano alle aspettative iniziali. Così, se nel caso delle acquisizioni è 
possibile porre rimedio a una situazione svantaggiosa rivendendo l'azienda 
acquisita, nel caso dello sviluppo interno risulta invece piuttosto difficile 
recuperare gli investimenti fatti in un progetto che non è andato a buon 
fine. 
Vantaggi: 
nonostante i rischi citati, ci sono stati anche molti casi di aziende che 
hanno tratto vantaggio dallo sviluppo interno. In particolare, questa 
modalità di integrazione rende possibile un processo decisorio 
incrementale che concili il processo di apprendimento che avviene 
all’interno dell‘impresa con i continui cambiamenti delle condizioni 
ambientali. Inoltre, diversamente da quanto accade per le acquisizioni, che 
richiedono un impegno immediato, un’azienda che opti per lo sviluppo 
interno può dilazionare le scelte cruciali in un periodo di tempo più lungo, 
riducendo in questo modo i rischi conseguenti a una decisione affrettata. 
Vale anche la pena di sottolineare che, negli stadi iniziali del ciclo di vita 
di un settore lo sviluppo interno si può rivelare l’unica possibilità di 
intervento. 
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Il maggiore vantaggio dello sviluppo interno sta forse nel fatto che può 
essere il modo più semplice di trasferire alcune delle risorse immateriali a 
un nuovo business. I dipendenti che sono in grado di comprendere la 
cultura aziendale, che quindi ne incarnano le conoscenze, possono 
impiegare queste risorse in un nuovo settore, in modo da essere 
direttamente responsabili dell’indirizzo dato fin dall’inizio al nuovo 
business. Ciò suggerisce che. quando un'azienda intende utilizzare appieno 
una risorse intangibile o tangibile, lo sviluppo interno è il metodo più 
efficace.  
Inoltre non si può ignorare il fatto che un'azienda può trarre vantaggio 
dalle conseguenze dello sviluppo interno, in particolare dall’esperienza e 
dalle conoscenze che si accumulano in conseguenza di tale sviluppo; così, 
nel tempo, questo know-how tacito può diventare un'importante risorsa 
capace di indirizzare l'azienda verso un'ulteriore espansione.  
 
1.3.5.4) ALLEANZE 
 
Qualunque tipo di alleanza mira a godere dei benefìci dello sviluppo 
interno e dell’acquisizione. Se è vero che in molti casi le alleanze portano 
ai risultati sperati, è altrettanto vero che in altri casi presentano una serie di 
svantaggi.  
Vantaggi: 
gli obiettivi di un’alleanza variano a seconda dei casi; in questa trattazione 
ci soffermeremo brevemente sulle alleanze che hanno lo scopo di 
combinare tra loro risorse complementari per poter entrare in un nuovo 
business. Si tratta di alleanze che tendono a verificarsi quando un’ azienda 
dispone di risorse che potrebbero essere di grande valore se venissero 
utilizzate in un nuovo business ma non è in grado di mettere in atto il 
progetto senza le attività di un’altra impresa. 
Svantaggi: 
sebbene, come già detto, le alleanze presentino innumerevoli vantaggi, si 
tratta di operazioni che non sono prive di rischi. In particolare, le questioni 
più delicate sono quelle che riguardano il controllo e la leadership. In che 
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misura contribuirà ciascuna parte? Come verranno controllati i contributi 
di ciascuno? Se non si dà una risposta a questi interrogativi fin da subito, 
in un secondo tempo si potrebbero presentare problemi di difficile 
soluzione. Naturalmente c’è anche il rischio che le alleanze si sviluppino 
in maniera diversa dal previsto, minacciando cosi l’efficacia delle 
considerazioni e dei progetti di partenza.  
Per risolvere problemi di questo genere può essere utile le disciplina legale 
che regola le alleanze, la quale stabilisce le modalità dell’accordo. Tuttavia 
il diritto prevede una casistica relativamente limitata; spesso sono i forti 
interessi economici in gioco a stabilire i meccanismi per la soluzione delle 
eventuali dispute tra aziende. Per questo motivo, per ottenere un’alleanza 
efficace è fondamentale innanzitutto comprendere le motivazioni delle 
parti interessate, sia nel breve sia nel lungo periodo.  
Innanzitutto bisogna dire che le necessità e le aspirazioni delle parti 
possono cambiare nel corso di un’alleanza in diversi modi, e in una 
pianificazione intelligente non si può trascurare di fare una previsione 
degli obiettivi e degli incentivi delle parti in causa. 
Considerando la casistica fin qui analizzata. appare chiaro come molti dei 
problemi legati alle alleanze siano riconducibili alle difficoltà che nascono 
quando si tratta di cooperare con un concorrente. In generale, nel breve 
periodo, la competizione tra le parti di un’alleanza non riguarda tanto il 
mercato quanto i vantaggi derivanti dall’alleanza stessa. In particolare, 
viene considerata “vincente” ‘azienda che per prima riesce a migliorare le 
proprie competenze oppure a sviluppare le risorse di cui non disponeva 
inizialmente. 
 
1.4) LE STRATEGIE DI BUSINESS 
 
La strategia di business, detta anche strategia competitiva, e orientata alla 
ricerca e alla difesa del vantaggio competitivo rilevante per l'area 
strategica d'affari in questione. La distinzione tra la strategia di gruppo e la 
strategia di business può essere così esemplificata: mentre la prima si 
concentra su dove un'impresa compete, la seconda prende in esame come 
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compete. Più precisamente, questa strategia è volta a definire le azioni che 
l'impresa intende intraprendere in un singolo mercato o in un segmento di 
mercato. 
 
Due domande di fondo stanno alla base della scelta di una strategia 
competitiva. La prima è quale sia la struttura del settore nel quale l'impresa 
compete. I settori differiscono per natura della concorrenza e non tutti 
offrono uguali opportunità di redditività. La seconda domanda nella 
strategia è quale posizionamento si ha all'interno di un settore. Alcune 
posizioni rendono più di altre, indipendentemente dalla redditività media 
del settore. Sia la struttura del settore sia la posizione competitiva sono 
dinamiche; i settori possono diventare più (o meno) attraenti nel corso del 
tempo, col variare delle barriere all'entrata o di altri elementi della struttura 
di un settore. 
 
1.4.1) L’ANALISI DI SETTORE E DEI CONCORRENTI 
 
L'ambiente più vicino all'impresa è il settore nel quale opera: il punto 
focale dell'analisi dell'ambiente esterno è pertanto l'analisi di settore. 
L'ambiente di un'impresa è composto da tutte quelle variabili esterne che 
ne influenzano le decisioni e i risultati. Le influenze ambientali possono 
essere classificate a seconda della fonte(economiche, tecnologiche, 
demografiche, sociali) o a seconda del grado di prossimità (micro-
ambiente, macro-ambiente)
12
 
 
Un prerequisito fondamentale per effettuare un'analisi ambientale efficace 
è fare delle distinzioni e comprendere gli elementi davvero importanti da 
tenere in considerazione, onde evitare di avere un sovraccarico di inutili 
informazioni. Per fare questo l'azienda deve comprendere i suoi clienti, i 
fornitori ed infine i concorrenti. Quindi possiamo dire che il nucleo  
 
12
Porter, Michael (1991), Il vantaggio competitivo delle nazioni, 
Arnoldo Mondadori  
Editore, Milano, pag.52. 
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centrale dell'ambiente di riferimento è costituito dalle relazioni con questi 
tre gruppi di attori, definibile come l'ambiente settoriale in cui opera 
l'impresa. 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura: Ambiente in cui opera l'impresa 
 
(da Grant, L'analisi strategica per le decisioni aziendali, p.75.) 
 
1.4.1.1) LA REDDITIVITÁ DI SETTORE 
 
Il punto di partenza per l'analisi di settore è dato dalla comprensione di 
quali fattori determinano il livello di redditività di tale settore. L'attività di 
un'impresa punta a creare valore per i clienti attraverso la produzione 
oppure attraverso il commercio. Perchè ci sia una creazione di valore il 
prezzo che il consumatore è disposto a pagare per un prodotto deve essere 
superiore ai costi sostenuti dall'impresa per produrlo. Se la concorrenza tra 
produttori è molto accesa, la quota che andrà ai clienti sotto forma di 
rendita del consumatore sarà sicuramente maggiore di quella ottenuta dai 
produttori. I prodotti realizzati dalle imprese di un settore sono quindi 
determinati da tre fattori: il valore del prodotto o del servizio per i 
consumatori, l'intensità della concorrenza e il potere contrattuale relativo 
nei diversi livelli della catena produttiva
13
. 
 
13
Grant, Robert M. (1999),L'analisi strategica per le decisioni 
aziendali, il Mulino, Bologna, p.76. 
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1.4.1.2) L’ATTRATTIVITÁ DEI SETTORI 
 
La premessa che sta alla base dell'analisi di settore è che il livello di 
redditività non è ne casuale ne derivante da caratteristiche specifiche del 
settore, ma è determinato dall'influenza della struttura del settore. 
L'economia industriale afferma che la struttura del settore guida il 
comportamento competitivo e ne determina la redditività. I punti di 
riferimento sono la teoria del monopolio e la teoria della concorrenza 
perfetta, che rappresentano i due estremi della serie di possibili strutture di 
settore. 
Nella realtà possiamo dire che i settori si collocano all'interno di questi due 
estremi. L'esame delle principali caratteristiche strutturali di ogni settore e 
delle loro interazioni consente di prevedere i comportamenti probabili e i 
conseguenti livelli di redditività. 
Nello studio delle principali caratteristiche del settore in cui opera l'im-
presa, lo schema di riferimento più utilizzato è il modello delle cinque 
forze competitive, detto anche modello di Porter o della concorrenza 
allargata
13
. 
È finalizzato alla valutazione della natura e dell'intensità della concorrenza 
in un settore industriale specifico. Il modello può essere utilizzato per in-
dividuare ed analizzare le forze che riducono la redditività a lungo termine 
dell'impresa in modo da poterle contrastare, oppure per valutare l'ingresso 
di un'azienda in un nuovo segmento di mercato, piuttosto che per 
analizzare le possibilità di successo in un determinato contesto 
competitivo. 
 
 
 
 
 
 
13
Porter, Michael (1991), Il vantaggio competitivo delle nazioni, 
Arnoldo Mondadori  
Editore, Milano, pag.68 
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(Fonte: “Le strategia competitive” di Giorgio Invernizzi”) 
 
 
1.4.2) STRATEGIE COMPETITIVE DI BASE 
 
L’analisi delle strategie competitive di base è la seconda tappa della 
comprensione  della strategia competitivi. 
 Infatti., essa assume come punto di partenza l’analisi del settore che mette 
a fuoco le cause che spiegano : 
- La redditività media dei settore in un certo periodo di tempo (espressa 
dalla redditività media del capitale investito, ovvero dai rapporto tra il 
risultato operativo complessivamente ottenuto nel settore o il capitale 
investito complessivo del settore);  
- La variabilità della redditività del settore da un gruppo di aziende 
all’altro, o da un‘azienda all‘altra. osservata nello stesso periodo di tempo.  
 
- La variabilità della redditività media del settore in periodi di tempo 
successi (definita dal trend di medio-lungo periodo., dall’ampiezza delle 
oscillazioni rispetto al trend e dalla frequenza delle oscillazioni).   
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Partendo da qui, l'analisi delle strategie competitive di base punta a 
compiere un passo avanti, rispondendo alla domanda: perché alcune 
imprese hanno una redditività (espressa in termini di redditività dei 
capitale investito) superiore alla media del settore nel medio-lungo 
periodo?  
Secondo il modello di Porter, la capacità di ottenere una perfomance 
superiore rispetto alla media deriva dalla capacità di scegliere e realizzare 
in modo coerente una delle tre strategie competitive di base:  
1.leadership di costo;  
2. differenziazione;  
3. focalizzazione.  
Le tre strategie competitive di base rappresentano strade alternative per 
raggiungere una redditività superiore alla media del settore nel medio-
lungo periodo e presuppongono il raggiungimento e la difesa di un 
vantaggio competitivo. La focalizzazione si differenzia dalle altre due 
strategie di base per il fatto di fondarsi su un ambito stretto, scelta che può 
risultare in alcuni casi funzionale al perseguimento del vantaggio 
competitivo.  
Le tre strategie competitive di base possono essere rappresentate mediante 
lo schema presentato nella figura. 
 
 
Figura 1.5: Strategie competitive di Porter 
 
(Fonte: Grant, L'analisi strategica per le decisioni 
aziendali, p.239.) 
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A prima vista sembra uno schema semplice, ma non è così. Esso è spesso 
all’origine di malintesi e di errori di applicazione, che scaturiscono per lo 
più dalle difficoltà di inquadramento dei due concetti sui quali si fonda:  
-  il vantaggio competitivo;  
-  l'ambito competitivo.  
 
 
1.4.2.1) L’AMBITO COMPETITIVO 
 
L’ambito competitivo è definito dall’ampiezza delle attività aziendali. 
I criteri di definizione dell'ambito competitivo sono molteplici. Tra questi 
vi sono:  
- l’ampiezza della gamma di prodotti offerti;  
- il numero di segmenti di camma serviti, var-invite a sua volta 
riconducibile a: 
 caratteristiche della clientela (che possono cassiere definite in 
modo differente per clienti industriali e consumatori);  
 area geografica del cliente; 
 canale distributivo seguito;  
- il grado di integrazione verticale:; 
- l’artîcolazîone geografica delle attività coordinate (variabile 
relativamente più ampia dell'area geografica del cliente, in quanto 
abbraccia anche l’articolazione delle attività diverse dal marketing e dalle 
vendite);  
- il livello di diversificazione in attività correlate. 
 
1.4.2.2) IL VANTAGGIO COMPETITIVO 
 
Nel definire il vantaggio competitivo è innanzitutto necessario evidenziare 
che esso viene ricondotto, negli studi di strategia, alla capacità dell'azienda 
di superare, a livello di business, gli “avversari” in termini di performance 
reddituali e, dunque, alla sovraredditività (conseguita o potenziale). La 
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sovraredditività, peraltro, è solo uno degli elementi che qualificano il 
vantaggio competitivo; per certi versi misura glie effetti sul piano della 
economicità. 
Ritengo pertanto utile soffermarmi sui requisiti che, in termini particolari, 
definiscono e caratterizzano il vantaggio competitivo; ciò anche al fine di 
non sovrapporre totalmente siffatto concetto a quello di “creazione di 
valore". È necessario al riguardo distinguere, come è noto, tra le due 
tipologie di vantaggio competitivo: di costo e di differenziazione
14
. 
 
1.4.2.2.1) IL VANTAGGIO COMPETITIVO DI COSTO 
 
Al fine di sgombrate il campo da possibili fraintendimenti è utile 
sottolineare che il vantaggio competitivo di costo non va inteso come la 
situazione nella quale l’azienda produce a minori costi un prodotto 
identico rispetto a quello dei competitor e quindi vende lo stesso ad un 
prezzo minore. Affinché nell'accezione qui assunta, si possa parlare di 
vantaggio competitivo di costo:  
1) è necessario che l'azienda, nel business oggetto di analisi, abbia una 
attitudine superiore a contenere i corti nella produzione del bene/servizio 
(dovuta a risorse, competenze o capacità interne e/o a condizioni di 
vantaggio esterne di cui l'azienda, e non i suoi competitor, beneficia); 
2) è necessario che i minori prezzi che l'azienda applica sui suoi prodotti 
non erodano pienamente il minor costo di cui si è detto sopra; in altre 
parole il minor costo deve generare non solo valore per gli acquirenti, ma 
anche per l'azienda (condizione di sovra-redditività); 
3) non è necessario che il prodotto e servizio dell'azienda sia identico a 
quello dei competitor. Quello che conta è la presenza di un orientamento 
gestionale volto, con determinazione ed efficacia, a contenere i costi, che  
 
 
 
14
Porter, Michael (1991), Il vantaggio competitivo delle nazioni, 
Arnoldo Mondadori  
Editore, Milano, pag.156 
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si traduca nell'attitudine sopra detta e, a cascata, in costi unitari 
comparativamente più bassi, in prezzi più contenuti e in una redditività 
maggiore. Non mancano peraltro casi di aziende che, nell'intento di 
contenere i costi, realizzano prodotti inadeguati o per i quali la riduzione di 
prezzo compatibile con un livello soddisfacente di redditività non è 
sufficiente per attrarre i clienti; 
4) il valore creato per gli acquirenti è percepito da essi; capita invece a 
volte che il potenziale acquirente non abbia informazioni tali da indurlo 
all'acquisto o che non si creino, nonostante il migliore prezzo, le 
condizioni di persuasione all’acquisto.  
 
(Fonte: “Le strategia competitive” di Giorgio Invernizzi”) 
 
 
1.4..2.2.2)IL VANTAGGIO COMPETITIVO DI       
DIFFERENZIAZIONE 
 
La seconda tipologia di vantaggio competitivo individuata da Porter è, 
come noto, quello di differenziazione. Si ha vantaggio competitivo di 
differenziazione, nell'accezione oggi prevalente, quando l azienda realizza 
un sistema di prodotto unico in grado di creare valore per gli acquirenti; è 
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necessario altresì che il valore creato per gli acquirenti sia da essi 
percepito. Tutto ciò crea le condizioni per poter applicare un price 
premium (o, a parità di prezzo un aumento dei volumi di vendita 
con effetti positivi sul reddito). 
La realizzazione di un prodotto unico che contenga significativi e elementi 
di differenziazione percepiti dai clienti implica in genere per l azienda il 
sostenimento di costi aggiuntivi; è necessario pertanto, affinché possa 
parlarsi di vantaggio competitivo di differenziazione, che gli extra-cost di 
differenziazione (o eventuali altri costi) non erodano completamente 
Il beneficio derivante dal price premium o dai maggiori volumi 
(condizione di sovraredditività). 
Le strategie orientate a perseguire il vantaggio di differenziazione, in altre 
parole, non perseguono l'unicità in quanto tale ma l'unicità che crea valore 
sia per l'acquirente sia per l'azienda. La capacità di creare valore per 
l'acquirente può essere ottenuta riducendo i corti per gli acquirenti, 
migliorando le prestazioni o mediante una combinazione che persegue sia 
il miglioramento delle prestazioni sia la riduzione dei costi per i clienti.  
Per quanto riguarda invece la “percezione della unicità" è importante 
individuare i criteri tramite i quali «nel loro specifico settore di attività, gli 
acquirenti sono soliti riconoscere l'esistenza di un vantaggio di 
differenziazione e, successivamente, porre in essere un'apposita politica di 
comunicazione volta a segnalare la presenza di una reale differenziazione. 
Solo così, infatti, le imprese possono ottenere un price premium 
commisurato agli sforzi di differenziazione sostenuti»
15
. 
 
 
 
 
 
 
 
 
15
Peters, Tom (1989), Prosperare nel caos, Sperling & Kupfer, 
Milano. 
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(Fonte: “Le strategia competitive” di Giorgio Invernizzi”) 
 
1.4.2.2.3) FOCALIZZAZIONE 
 
Questa strategia si distingue dalle precedenti in quanto si basa sull'indi-
viduazione e sulla scelta di un'area ristretta di competizione all'interno del 
settore (segmento o nicchia di mercato), in cui l'impresa si sente in grado 
di soddisfare i bisogni richiesti. L'impresa che decide di conseguire la 
focalizzazione, sceglie un segmento di un settore di attività e serve quel 
segmento cercando di escludere possibili rivali. Esistono due varianti di 
focalizzazione: una basata sui costi, con la quale l'impresa persegue un 
vantaggio di costo limitatamente al segmento prescelto, e l'altra basata 
sulla differenziazione, con la quale l'impresa cerca di rispondere alle 
esigenze di tale segmento. 
 
Il rischio principale delle strategie di focalizzazione e legato alla 
possibilità che la nicchia prescelta non sia sufficientemente ampia da 
consentire di operare con efficienza o che le imprese che operano con un 
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ampio raggio d'azione riescano, con modi che ai loro prodotti, a soddisfare 
anche le esigenze di tale segmento ristretto. L'impresa che riesce a 
conquistare un piccolo segmento, riesce ad ottenere ritorni economici 
elevati, a patto che non entrino altri concorrenti nello stesso segmento. La 
maggior parte dei settori ha, normalmente, una grande varietà di segmenti, 
caratterizzati da diverse esigenze dei clienti nei quali e possibile adottare 
una strategia di focalizzazione. 
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CAPITOLO 2 
 
Il capitolo parte con la trattazione degli eventi che hanno portato a 
delineare la società Microsoft odierna. Possiamo definirla come un'impresa 
multibusiness diversicata in quanto opera in diversi settori del mercato, 
dalla telefonia, al software, al gaming, all'advertising ecc. 
 
Lo studio partirà dalla lettura della mission e dei valori che definiscono 
l'orientamento strategico dell'impresa e che aiutano a comprendere i motivi 
di scelta strategica intrapresa. E importante capire il settore nel quale opera 
l'azienda; in questo trattato ci riferiremo principalmente a quello del 
software, in quanto e il primo settore nel quale Microsoft si e sviluppato. 
Infine sarà facile prendere atto di alcune strategie a livello aziendale e a 
livello di business che l'impresa ha adottato. 
 
2.1) I PRINCIPALI EVENTI 
 
Fondata nel 1975, Microsoft Corporation è una società multinazionale con 
sede a Redmond, Washington, USA. Le sue principali attività spaziano tra 
la produzione di sistemi operativi, software per PC e cellulari, dispositivi 
hardware, console per giochi e videogiochi. Nasce dall'idea di William 
Henry Gates e Paul Allen, di introdurre il linguaggio macchina Basic
1
 per 
l'Altair 8800, il personal computer della MITS
2
. 
 
Nei primissimi anni di attività la società rimase focalizzata sul suo 
principale core business
3
: la predisposizione di linguaggi di 
programmazione per diversi tipi di processori. Da subito la Microsoft 
adottò una strategia basata sulla contemporanea presenza su più mercati, 
sia a livello geografico sia di prodotto, strategia che risultò decisiva per il 
salto di qualità . All'inizio venne stipulato un accordo con la società 
giapponese NEC
5
 che, si avvalse dei programmi della Microsoft per i 
propri personal computer. 
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Sul piano del prodotto, la Microsoft diversicò le proprie attività 
sviluppando alcuni software applicativi (giochi e programmi di supporto 
per la videoscrittura). Riuscì ad esordire, anche se per poco tempo, nel 
settore delll'hardware, commercializzando una scheda la quale, montata sui 
computer della Apple, permetteva l'utilizzo dei linguaggi che la Microsoft 
aveva predisposto per altri sistemi operativi e processori. Per mantenere la 
leadership in questo settore, Gates e Allen cercavano di anticipare con 
prontezza il sentiero tecnologico che si sarebbe affermato. Venne 
predisposta una versione di Basic per un processore che non era ancora 
supportato da alcun computer e sistema operativo. 
L'IBM nel frattempo, stava predisponendo il suo primo personal computer 
e decise di avvalesi del sistema operativo della Microsoft. Nacque così 
MS-DOS, che divenne il principale sistema operativo per pc. Inizialmente 
non era obbligatorio comperare una copia di MS-DOS insieme ai pc di 
IBM, ma si poteva scegliere fra tre sistemi operativi: il CP/M, l'UCSD p-
System e l'MS-DOS. Tuttavia il prezzo del CP/M era di 495 dollari, quello 
del p-System di poco meno, e l'MS-DOS costava 39,95 dollari, rendendolo 
una scelta praticamente obbligata. Microsoft riuscì ad ottenere in questa 
maniera il monopolio “de facto" del mercato dei sistemi operativi per PC.  
 
 
 
 
 
 
 
1
Acronimo di Begginers All-purpose Symbolic Instruction Code. 
2
Micro Instrumentation & Telemetry Systems, azienda con sede ad 
Albuquerque (Nuovo Messico, USA).  
3
L'insieme delle attività principali che contribuiscono maggiormente 
alla produzione del fatturato.  
4
Societa multinazionale di information technology (IT) che o re 
soluzioni di rete per imprese commerciali.  
5
L'International Business Machines Corporation,  nota anche come 
Big Blue,  e un'azienda statunitense nel settore informatico. 
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Questo esempio mette bene in evidenza una sua fondamentale 
caratteristica, che riguarda la sua capacità di sfruttare abilmente i prodotti 
dei concorrenti, a volte, con l'accusa di imitarli. 
Il successore del DOS
6
 fu Windows, sistema basato su un interfaccia 
grafica, cioè sulla visualizzazione dei programmi tramite un desktop, icone 
e la possibile navigazione attraverso l'utilizzo del mouse. Nello stesso 
periodo Apple
7 
esordì sul mercato con il suo primo sistema operativo con 
interfaccia grafica: il Lisa OS. Nonostante la GUI di Apple fosse 
notevolmente più avanzata rispetto a quella prodotta da Microsoft, 
quest'ultima aveva ottenuto un vantaggio sulla diffusione. Infatti, molte 
aziende del settore avevano copiato il computer prodotto da IBM e ne 
avevano realizzato modelli compatibili, ma che costavano meno 
dell'originale. Quindi, sebbene gli IBM-compatibili fossero 
tecnologicamente inferiori al progetto Macintosh, essi costavano meno ed 
erano più diffusi. 
 
Il 17 Marzo del 1988 la Apple Computer aveva fatto causa alla Microsoft, 
sostenendo che Windows copiava illegalmente il programma operativo del 
Macintosh. All'origine della controversia vi era una serie di norme vaghe 
sul copyright di software e proprietà intellettuali. Ma il tribunale si 
pronunciò in favore dell'azienda di Redmond. Questa fu solo la prima delle 
controversie legali di Microsoft. 
 
Un software di successo fu Excel, il foglio elettronico che consente di 
effettuare operazioni su matrici di dati e in seguito venne creato Word, il 
primo word processor della Microsoft. Entrambi i programmi erano 
disponibili per il sistema operativo macintosh. A partire dal 1995 la 
Microsoft inizio a vendere i prodotti per uffcio in una unica suite chiamata  
 
 
 
6
Microsoft Dirty Operating System. 
7
Un'azienda informatica statunitense che produce sistemi operativi,  
computer e dispositivi multimediali con sede a Cupertino, Silicon 
Valley. 
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Microsoft Office, la quale, attualmente comprende i programmi Word, 
Excel, Power Point (per creare presentazioni), Publisher (per creare 
volantini, biglietti da visita e siti Web), Access (database), Outlook 
(gestione della posta elettronica e rubrica), OneNote (appunti), Visio 
(Grafici)
 8
. 
 
Gli anni novanta sono stati contrassegnati dallo sviluppo di Internet
9
; si è 
diffuso inizialmente in ambito accademico per collegare le università e i 
centri di ricerca degli Stati Uniti e, in seguito, di tutto il mondo. Con 
l'introduzione del World Wide Web
10
 nel 1991, grazie a Tim Barners-Lee 
del CERN
11
, Internet ha iniziato a svilupparsi oltre i confini universitari 
diventando un vero e proprio mezzo di comunicazione di massa. Questo è 
stato possibile in seguito allo sviluppo di un software specifico: il browser. 
Così, nel 1996, dopo l'uscita del browser di Netscape(Navigator), 
distribuito gratuitamente, Microsoft entro nel segmento dei browser web 
con Internet Explorer. Per contrastare la strategia di Netscape, Microsoft 
decise di includere il suo software nel sistema operativo Windows 95 e di 
dare la possibilità di scaricarlo gratuitamente dalla rete. 
Con l'avvento di internet, la società di Redmond decise di costruire 
programmi che sfruttassero questa risorsa: vennero lanciati sul mercato 
programmi come MSN Messenger per la messaggistica istantanea e MSN 
Hotmail (ora conosciuto come Windows Live Hotmail) come servizio di 
posta elettronica. Live Search (formalmente Windows Live Search e in 
precedenza MSN Search) era il motore di ricerca per il web, sviluppato 
dalla Microsoft, costruito per battere la concorrenza (Google e Yahoo!); 
nel 2009 è stato sostituito da Bing. 
Dopo aver collaborato con SEGA per adattare il sistema operativo 
Windows CE, sviluppato per palmari e smartphone, alla console 
giapponese Dreamcast, Microsoft fa il tentativo di entrare nel mercato 
delle console con la sua Xbox. Successivamente evolutasi in Xbox 360. 
Tra gli ultimi prodotti sviluppati troviamo il sistema operativo per gli 
smartphone: Mango, conosciuta anche come Windows Phone 7.5. Il 
software è nato anche per contrastare i concorrenti iOS e Android, già 
entrati nel mercato rispettivamente nel 2007 e 2009. Questo non e il primo 
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sistema operativo firmato Microsoft per dispositivi mobili, infatti a partire 
dal 2003, Windows Mobile era disponibile per i suoi Pocket PC.
 
 
Il 27 Giugno del 2008, dopo che il presidente, Bill Gates, ha lasciato la 
società, l'azienda e stata a data a Steve Ballmer, l'amministratore delegato. 
Attualmente Gates si sta dedicando a tempo pieno alla Bill & Melinda 
Gates Foundation. 
 
Microsoft e Windows, sono uno dei maggiori successi commerciali della 
storia del XX secolo; dall'apparizione di Windows, Apple ha sempre perso 
quote di mercato. Nel 2003 Apple deteneva circa il 5 per cento del mercato 
dei personal computer. Ma a partire da Maggio 2011, Apple e stata 
valutata per 222.12 miliardi di dollari contro i 219.18 miliardi di 
Microsoft, diventando una delle più grandi aziende al mondo per 
capitalizzazione azionaria e di maggior valore al mondo. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
8
Microsoft O ce, http://it.wikipedia.org/wiki/Microsoft O  ce. 
9
Internet rappresenta un insieme interconnesso di reti di computer che 
condividono lo stesso protocollo di trasmissione (TCP/IP). Si 
sviluppo originariamente come progetto di ricerca con scopi militari 
all'interno dell'ARPA (Advanced Research Project Agency), 
un'agenzia appartenente al Dipartimento della Difesa degli Stati 
Uniti.  
10
Il WWW rappresenta un servizio di Internet che utilizza un 
protocollo denominato HTTP (Hyper Text Transfer Protocol), in 
grado di trasmettere informazioni multimediali (testo, audio e 
video).  
11
European Organization for Nuclear 
Research,http://public.web.cern.ch/public/. 
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2.2) IMPRESA MULTINAZIONALE 
 
In questi ultimi quarant'anni si è potuto osservare, in seguito alla caduta 
delle barriere doganali e alla possibilità di trasferire efficacemente capitali 
all'estero, ad una forte globalizzazione del mercato. Con questo termine 
solitamente si fa riferimento all'integrazione ed all'interdipendenza delle 
economie nazionali che ha preso la forma attraverso gli scambi 
commerciali, gli investimenti diretti esteri, le fusioni e le acquisizioni 
internazionali. Da ciò è conseguita una forte crescita concorrenziale volta a 
sfruttare le possibilità offerte dai mercati esteri e le opportunità strategiche 
date dalla dislocazione geografica delle attività . 
 
L'internazionalizzazione del mercato permette il perseguimento di strategie 
di leadership di costo globale e strategie di differenziazione. Con le prime 
si possono raggiungere quelle economie di scala che non sono alla portata 
delle aziende nazionali. Con le seconde, attraverso l'aggregazione di 
segmenti di domanda presenti nei vari paesi, le imprese multinazionali 
sono in grado di ottimizzare i propri investimenti, di bilanciare il rapporto 
qualita/prezzo, di ottenere dei vantaggi sull'immagine. Si crea così un 
circolo virtuoso tra minori costi, derivanti da un ampio mercato da 
soddisfare, e un impiego delle risorse finanziarie in investimenti con lo 
scopo di rafforzare il vantaggio competitivo. 
L'internalizzazione ha portato molte imprese a delocalizzare all'estero una 
parte o l'intero processo produttivo per ottimizzare i fattori produttivi per 
mezzo della manodopera a basso costo, o in seguito ad prezzaggio minore 
delle materie prime al mercato interno o per una bassa imposizione scale 
del paese. L'impostazione organizzativa seguita dalle imprese 
multinazionali, e quella del mantenimento nel paese di origine delle 
funzioni aziendali come marketing, ricerca e sviluppo e tutto ciò che 
riguarda gli aspetti intangibili del processo produttivo; mentre è preferibile 
portare verso il mercato estero la gran parte delle fasi di produzione. 
Questa riorganizzazione comporta una serie di vantaggi per l'impresa: 
l'azienda ha la possibilità di focalizzare l'attenzione sulla qualità dei 
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prodotti e di sfruttare i vantaggi di immagine in conseguenza 
all'esportazione del marchio. 
 
2.3) MISSION E VALORI 
 
Prima di cercare di comprendere quali strategie competitive ha adottato 
Microsoft, e necessario analizzare quale sia la mission aziendale, ovvero il 
suo scopo ultimo, la linea guida che guida i suoi comportamenti. Sulla 
pagina italiana dell'azienda
18
 sono riportati i principi della missione e dei 
valori perseguiti. E possibile leggere: 
 
La mission di Microsoft: consentire a persone e organizzazioni di 
 
tutto il mondo di realizzare appieno il proprio potenziale. 
 
Da questa affermazione è chiaro l'obiettivo principale della società e la 
clientela alla quale si rivolge, ovvero i consumatori privati e le aziende. Ne 
segue una delineazione dei valori che vengono perseguiti, quali 
l'attenzione alla clientela: 
 
Stabilire una stretta relazione con i clienti, comprenderne le 
esigenze e l'approccio alle tecnologie, trasmettere valore tramite 
informazioni e supporto al fine di aiutarli a tradurre in pratica il loro 
potenziale. 
 
Viene esaltata l'affidabilità dei prodotti e dei servizi: 
 
Alimentare la fiducia dei clienti offrendo prodotti e servizi 
di elevata qualità, dimostrando efficienza, responsabilità 
e capacità di previsione. 
 
18
Microsoft.it, http://www.microsoft.com/it-
it/about/mission/default.aspx 
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Con un particolare riguardo per le persone che operano all'interno della 
società, che devono rispecchiare i valori dell'impresa: 
 
La nostra mission richiede la collaborazione di persone brillanti, 
creative e dinamiche, animate da valori fondamentali: 
 
- Integrità e onesta. 
- Entusiasmo per tutto quello che riguarda clienti, partner e tecnologie. 
 
- Apertura, rispetto per gli altri e disponibilità. 
 
- Desiderio di affrontare nuove sfide. 
 
- Obiettività, spirito critico e volontà di un costante miglioramento. 
 
- Responsabilità in termini di impegno, risultati e qualità nei confronti di 
clienti, partner, azionisti e dipendenti. 
 
Inoltre i valori di Microsoft per il raggiungimento della missione puntano 
alla creazione di una leadership nel campo delle innovazioni e 
dell'affidabilità. Lo dimostrano le seguenti parole: 
 
“Introdurre innovazioni, vantaggi e opportunità per clienti 
e partner, dimostrare apertura verso nuovi orientamenti, 
prestare attenzione al feedback e collaborare con altre 
aziende per garantire la piena compatibilità fra i loro 
prodotti e le nostre piattaforme.” 
 
Infine l'azienda si concentra sull'eccellenza e l'affidabilità dei prodotti, e 
sulla possibilità di offrire un amplia scelta ai clienti, concependo nuovi 
prodotti. 
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In Microsoft, crediamo nella nostra mission: permettere 
alle persone di arrivare sempre più lontano e raggiungere 
obiettivi che non avrebbero mai ritenuto possibili. 
 
 
2.4) ANALISI STRATEGICA 
 
Ci occupiamo come prima cosa dell'analisi del settore di appartenenza di 
Microsoft, per poi poter meglio analizzare la strategia competitiva 
dell'azienda. Questa sezione vuole fornire, brevemente, gli elementi 
minimi per comprendere la realtà delle aziende che operano nel settore del 
software. In questo capitolo verrà tracciato un quadro panoramico del 
settore, cercando di comprendere qual'e il suo andamento economico, chi 
sono gli attori che vi operano, quali sono le particolarità operative che lo 
contraddistinguono e quali possibili evoluzioni future e plausibile 
attendersi. La principale strategia a livello business adottata da Microsoft è 
la strategia di differenziazione. Successivamente verrà analizzata 
l'attuazione della strategia di gruppo attraverso la diversificazione delle 
acquisizioni e degli investimenti da parte della società. 
 
2.4.1)  L’INDUSTRIA DEL SOFTWARE: UN SETTORE IN 
EVOLUZIONE 
 
Per comprendere la struttura e le strategie del settore in cui operano i 
produttori di software è necessario analizzare come si sia evoluto nel 
tempo. Il software consiste in una sequenza di istruzioni impartite al 
computer, che consentono lo svolgimento di determinate operazioni. È  
solo grazie ad esso se siamo in grado di far funzionare l'hardware
19
 nel 
modo desiderato, così da ottenere un servizio (elaborazione dati, testo 
oppure giochi ecc.). Il software si suddivide in diverse tipologie a seconda  
 
19
Con il termine Hardware si indica l'insieme dei componenti fisici che 
costituiscono un computer. 
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delle operazioni e delle funzioni svolte. In particolare, è utile distinguere 
tra due categorie: il software a livello di sistema e il software a livello di 
applicazioni. 
 
La prima comprende i Sistemi Operativi, cioè quel software responsabile 
del funzionamento del computer, in grado di eseguire le operazioni e di 
controllare tutte le attività; gestisce l'immissione, il flusso, l'elaborazione, 
lo scambio, l'archiviazione e la visualizzazione dei dati in qualsiasi parte 
del sistema attraverso un controllo diretto delle diversi componenti di cui e 
composto. 
 
La seconda include i programmi applicativi, cioè il software che sfrutta la 
capacità di elaborazione del computer per svolgere determinate funzioni. 
Le applicazioni comprendono programmi di gestione di testo (elaboratori 
di testo), di calcolo (fogli elettronici), di contabilità, di suoni, grafica, 
immagini, di intrattenimento (giochi), di utilità di sistema (antivirus..), di 
comunicazione/trasmissione ecc. L'esecuzione delle applicazioni 
presuppone l'esistenza di un sistema operativo con cui devono essere 
compatibili. 
 
Oltre a queste due macrocategorie, ne esistono altre intermedie, che si 
trovano ad un livello superiore rispetto ai sistemi operativi, come il 
segmento degli ambienti operativi. Questi rappresentano le interfacce 
attraverso le quali l'utente interagisce con il calcolatore. Gli ambienti 
operativi si possono suddividere: a seconda che siano accessibili attraverso 
i dispositivi input, quali tastiera,mouse, comando vocale e a seconda che 
siano visualizzabili in modalità testo o in modalità grafica. Inoltre può 
essere definito in base al grado di apertura della licenza: software libero o 
proprietario. 
 
Qui di seguito verranno delineati i principali mutamenti storici di questo 
vasto settore, per comprendere come si e evoluto fino ad arrivare ai giorni 
d'oggi. Negli anni '60 si osserva che la spinta tecnologica permise agli 
elaboratori di uscire dall'ambito militare e della ricerca per essere utilizzata 
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più comunemente dalle grandi e medie imprese che potevano così 
beneficiare dello sviluppo e dell'aumento di velocità. In questo periodo 
solamente banche e assicurazioni possedevano sistemi informatici 
funzionanti e non esistevano, nè l'informatica di massa, nè quella delle 
piccole o medie imprese. Gli anni '70 sono segnati dallo sviluppo del 
settore per scopi commerciali, infatti nel 1968, Robert N. Noyce, Gordon 
E. Moore e Andrew Grove diedero vita alla Intel, producendo i primi chip 
di memoria. I computer erano ormai diventati delle macchine modulabili, 
personalizzabili e la cui vendita poteva essere abbinata a diversi dispositivi 
ausiliari. Microsoft ed Apple devono il loro successo alle sperimentazioni 
fatte su computers di questo tipo, come l'Altair 8800 della MITS, che fornì 
ad una intera generazione di ricercatori, la possibilità di manipolare e 
modificare i loro dispositivi. Contemporaneamente, nel 1981, IBM inserì 
sul mercato il modello noto come PC-IBM, fornendo in dotazione il 
software Microsoft DOS. Il successo di questa macchina esortò altre 
industrie informatiche dei paesi asiatici, come Taiwan e Singapore, a 
clonare il PC-IBM. IBM riuscì ad incoraggiare la nascita di un mercato del 
software indipendente rivolto all'utente finale. Nacque di conseguenza il 
settore dell' Information Technology che comprende servizi come 
consultazione, implementazione, training, elaborazione dati e 
progettazione personalizzata. Questa segmentazione dei settori favorì una 
forte espansione dell'industria del software, come dimostrato dal fatto che 
le software-house crebbero ovunque favorite sempre più dal forte effetto di 
rete che si imponeva con la standardizzazione. Fino ad allora i software 
erano stati considerati supplementi delle macchine, ma da questo momento 
potevano godere di un mercato autonomo. 
 
2.4.2) Le acquisizioni e gli investimenti: strategia di 
diversificazione 
 
Nel corso della storia della Microsoft corporation si è assistito ad una serie 
di passaggi di proprietà, investimenti, acquisizioni e cessioni che fanno 
parte, il più delle volte delle scelte strategiche a livello aziendale. Queste 
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decisioni comprendono l'estensione del portafoglio attraverso operazioni di 
diversificazione, la contrazione del portafoglio attraverso operazioni di 
disinvestimento e aggiustamenti nel bilanciamento delle attività attraverso 
l'allocazione di risorse di varia natura tra le differenti aree strategiche 
d'affari dell'impresa. 
 
Rispetto alla fusione, le imprese oggetto dell'acquisizione mantengono la 
propria autonomia sul piano giuridico, mentre sul piano economico sono 
guidate dalla società acquirente che ne decide l'orientamento strategico. Le 
fusioni e le acquisizioni possono migliorare il posizionamento strategico 
dell'azienda acquirente o incorporante, in particolare possono aumentare le 
quote di mercato delle aziende acquirenti, e dare la possibilità di entrata in 
nuovi mercati. Le acquisizioni si realizzano mediante l'acquisto di azioni o 
quote (in misura parziale o totale) di una o più imprese con l'obiettivo di 
realizzare, attraverso il controllo delle stesse, benefici di natura 
economico-finanziaria. Rispetto alla fusione, le imprese acquisite 
mantengono la propria autonomia sul piano giuridico, mentre sul piano 
economico sono guidate dalla società acquirente che ne decide 
l'orientamento strategico. 
 
Gli investimenti, invece sono l'esborso dei beni capitali o la creazione di 
nuove risorse da usare nel processo produttivo per ottenere un rendimento 
profittevole. La diversificazione degli investimenti è la strategia che riduce 
il rischio nell'investimento in quanto consiste nell'acquistare titoli di 
società che operano in settori diversi tra loro, in modo da limitare gli effetti 
delle crisi cicliche che colpiscono ogni settore. 
Microsoft, originariamente un fornitore di sistemi operativi per micro-
computer, si è espansa nel software applicativo e per le comunicazioni e si 
sta ora affermando come produttore di software di ogni tipo e come 
fornitore di informazione e di intrattenimento. 
Possiamo definire Microsoft come un'impresa multibusiness diversificata 
in quanto opera in diversi settori, correlati e non correlati tra di loro. I 
motivi della diversificazione si basano principalmente su tre obiettivi: 
crescita, riduzione del rischio e aumento della profittabilità. Per crescita 
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dell'impresa si intende l'ampliamento e l'inserimento di linee produttive 
addizionali in nuovi mercati e la conseguente creazione di nuove aree 
strategiche d'affari. L'obiettivo di crescita non può essere il fine ultimo 
della diversificazione, ma deve essere acccompagnato dal raggiungimento 
del profitto, in quanto un'impresa deve ottenere nel lungo periodo un 
ritorno sul capitale superiore al costo affinche non sopraggiunga la 
cessazione dell'attività . La seconda causa della diversificazione è il 
desiderio di perseguire una ripartizione del rischio. Alcuni studi hanno 
dimostrato che la diversificazione non correlata non riduce il rischio 
sistematico, mentre la diversificazione correlata si. L'aumento della 
profittabilità può essere perseguito attraverso la ricerca del vantaggio 
competitivo all'interno dell'ASA e attraverso lo sfruttamento delle sinergie 
e dei legami tra le varie attività. 
 
Le immagini di Robin Richards (tratte da ripetungi.com) poste di seguito 
riassumono graficamente le acquisizioni e gli investimenti da parte della 
corporazione. La società ha sfruttato la diversificazione di investimento, in 
quanto ha acquistato quote azionarie di aziende posizionate in diversi 
ambiti settoriali come il settore della telefonia, del software, del gaming, 
dell'advertising ecc. 
 
 
Acquisizioni e investimenti di Microsoft dal 1989 al 2011 
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Tra la fine degli anni 90 e gli inizi degli anni 2000 Microsoft è l’azienda 
leader di mercato nel campo dei S.O. e dei servizi office, ha una situazione 
finanziaria stabile caratterizzata da un’alta liquidità di portafoglio. 
Il management di vertice comprende che le possibilità di crescita nel core 
business sono ormai limitate e per continuare un sentiero di crescita 
l’opzione strategica più adatta è la diversificazione. 
Microsoft può infatti sfruttare le sue risorse economiche, le sue competenze 
in campo software, i suoi brevetti e l’importanza del suo marchio sul 
mercato per espandersi in settori attinenti al mondo della tecnologia. 
Attraverso lo sviluppo interno, acquisizioni ed alleanze perseguirà questa 
strategia in diversi settori quali:  
- Console videoludiche  
- Computer/tablet portatili 
- Telefonia mobile 
- Messaggistica istantanea e voip 
- Social network in ambito professionale 
 
Ovviamente per perseguire una strategia di questo tipo è stata necessaria 
una ristrutturazione della struttura organizzativa; la gestione di un’impresa 
multibusiness è l’aspetto più complesso della corporate strategy: se 
l’elaborazione della strategia richiede un certo sforzo analitico, la messa in 
atto dei meccanismi necessari per renderla operativa è ancora più 
impegnativa. 
È necessario selezionare un gruppo dirigente, definire un’idonea struttura 
organizzativa, porre in essere un sistema premiante, plasmare una cultura 
aziendale dinamica e cosi via. Nondimeno nel caso di un'impresa 
multibusiness il gruppo dirigente deve far fronte a una sfida addizionale: 
deve tenere sotto controllo tutti i diversi business che fanno parte del 
portafoglio aziendale e assicurare la coesione all' impresa nel suo 
complesso. Solo così è possibile creare valore e giustificare l'esistenza 
dell'azienda multibusiness. 
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2.5) ANALISI ECONOMICO-FINANZIARIA 
 
Prima di procedere all’analisi dei singoli business diversificati precederò 
ad analizzare la società da un punto di vista economico-finanziario 
analizzando dapprima il contesto macroeconomico e poi soffermandomi 
sull’azienda stessa. 
 
2.5.1) IL CONTESTO MACRO-ECONOMICO E L’ANALISI 
DI MERCATO 
 
Microsoft è un colosso del settore tecnologico. Il business di Microsoft è il 
software, settore in cui offre soluzioni sempre più vaste e differenziate per 
le esigenze del privato e delle imprese. Le sue divisioni che trattano 
hardware sono quelle dedicata allo sviluppo della console di gioco, (Xbox) 
e più recentemente l’azienda ha iniziato lo sviluppo del tablet Surface. La 
sua storia affonda le radici nel prodotto in cui maggiormente si riconosce: 
Windows, il più diffuso sistema operativo al mondo che insieme alla suite 
Office ha consentito una fortissima espansione dell’azienda nel periodo 
immediatamente precedente e successivo al 2000 e una stabilizzazione ai 
giorni nostri. 
 
Si introducono le varie divisioni che compongono il reparto produttivo di 
Microsoft con particolare attenzione a quella che è stata l’evoluzione dei 
rispettivi prodotti nel tempo. 
 
Windows 
 
È il sistema operativo più diffuso al mondo, limitatamente all’ecosistema 
dei personal computer. Partendo da Windows 95, Microsoft è arrivata fino 
alla più moderna versione, Windows 10. Questo sistema operativo ha 
dominato l’ambiente per pc in maniera continuativa per oltre quindici anni, 
ma questo prodotto ora sta affrontando una fase di crisi sia per la 
concorrenza rappresentata dal sistema operativo di Apple, diventata più 
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aggressiva, sia per l’impossibilità di poter sfruttare la transizione del 
grande pubblico dai PC ai tablet e agli smartphones, i cui sistemi operativi 
di riferimento sono iOS e Android, nessuno dei quali è a marchio 
Microsoft. Per arginare tale fenomeno, che l’azienda nel suo stadio iniziale 
non ha saputo interpretare, Microsoft è entrata in partnership con Nokia 
alla quale ha fornito un nuovo sistema operativo (Windows Phone) che è 
giunto alla versione 10 per la maggior parte dei dispositivi. Tale approccio 
ha parzialmente aggirato il problema e sta lentamente facendo ritornare 
l’azienda competitiva nel settore mobile, soprattutto grazie ai volumi di 
vendita dei cellulari Lumia, prodotti da Nokia, che adottano il suddetto 
sistema operativo. 
 
Office 
 
Inizialmente concepita come insieme di 4 programmi diversi (Word, 
Excel, Powerpoint, Access), che rispettivamente adempiono alla gestione 
di testi, di fogli di calcolo, di presentazioni e di database, la suite di Office 
nel tempo si è arricchita di molteplici altri software che hanno ampliato le 
sue potenzialità. Rappresenta ancora l’insieme di applicazioni di lavoro 
maggiormente utilizzata da privati e imprese nel mondo, per quanto 
anch’essa abbia subito una battuta d’arresto con l’espandersi del settore 
mobile. 
 
X-BOX & Skype 
 
Un fronte che apertosi in tempi più recenti è la sezione gaming che ha dato 
luogo alla creazione di una console per videogiochi, l’Xbox, per 
contrastare la Playstation, prodotta dal principale rivale, Sony. 
L’introduzione dell’Xbox ha anche nel tempo stimolato lo sviluppo di una 
ricchissima scelta di titoli a disposizione dei videogiocatori di tutto il 
mondo, esperienza videoludica resa più entusiasmante dalla possibilità di 
confrontarsi online con altri giocatori. Spesse volte è stata proprio la cura 
verso questo aspetto che ha determinato l’alternarsi al vertice tra Xbox, 
Playstation e pc.  
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Skype rappresenta una recente acquisizione da parte di Microsoft. Skype è 
un noto servizio per chiamare e comunicare attraverso internet e ha avuto 
una fortissima espansione con una ottima base di utenti. Il volume di 
traffico di chiamate online è allo stato attuale coperto quasi per un terzo da 
chiamate fatte via Skype. 
 
Soluzioni Internet: Skydrive, Server e Bing 
 
L’archiviazione di dati su server esterni sta diventando sempre più comune 
nel mondo privato e professionale. Questo settore, detto cloud (sulla 
“nuvola”), è di conseguenza in rapida espansione e per cogliere questa 
opportunità, Microsoft ha proposto il servizio Skydrive. 
Bing è un motore di ricerca nato per contrastare il dominio assoluto di 
Google anche se non ha portato, per ora, risultati soddisfacenti, come 
testimoniano in questo senso le recenti forti perdite di questa divisione. 
 
La divisione server infine ha registrato miglioramenti significativi, che 
però sono attualmente osteggiati dall’azienda leader del settore, Oracle. 
 
2.5.2) ANALISI MACROECONOMICA 
 
Microsoft è un’azienda i cui ricavi provengono principalmente dalla 
produzione di software. Questo è un settore tradizionalmente ciclico, 
anche se ha conosciuto forte espansione negli ultimi 20 anni. Come 
mostrato dalla figura, il mercato dei semiconduttori (che useremo come 
riferimento per il mondo informatico) mostra una crescita esplosiva, anche 
se caratterizzata da forte ciclicità. Allo stato attuale non è chiara la 
posizione di Microsoft e del settore del software rispetto a questa 
problematica. 
 
Da un punto di vista più generale, l’economia statunitense sembra essersi 
ripresa dalla crisi economico finanziaria che l’ha investita negli ultimi anni 
e anche se i consumi sono in leggera flessione, il pubblico privato sembra 
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ancora allocare una parte dei propri risparmi in applicazioni per personal 
computer. È tuttavia imperativo ricordare che l’attuale amministrazione 
deve affrontare un debito pubblico fuori controllo ed eventuali 
provvedimenti, composti da aumenti della tassazione, potrebbero colpire 
considerevolmente il settore informatico, e con esso Microsoft. 
 
Fortunatamente, i prodotti di quest’azienda sono venduti in tutto il mondo 
nonostante l’eurozona sia afflitta dalla crisi del credito e la Cina, principale 
paese asiatico in cui sono esportati i software Microsoft, debba ancora 
compiere la transizione nei paesi industrializzati produttori di servizi. Il 
rischio di cambio diventa pertanto tangibile in particolare nel settore 
europeo dove il cambio euro/dollaro si è progressivamente abbassato, 
abbassamento che provoca una diminuzione dei profitti in dollari. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura: ciclicità del settore informatico tratto da 
 
http://electronicdesign.com/energy/forecasting-industry-growth-2009-and-
beyond 
 
 
2.5.3) ANALISI DELLE CINQUE FORZE DI PORTER 
 
I concorrenti diretti 
Google con il lancio e lo sviluppo dell’ecosistema Android si è imposto 
nel mercato mobile e di conseguenza ha lasciato minor spazio al mercato 
pc. Google compete con Microsoft anche con il nuovo servizio Cloud 
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(Drive) nelle soluzioni sulla “nuvola” e con la suite gratis per i documenti 
online, la quale crea un possibile ostacolo per Office. Apple è un altro 
formidabile concorrente che è stato reso celebre nel mondo per l’iPhone e 
per l’ecosistema iOS che domina il mondo mobile e pc. Anche questa 
azienda offre soluzioni cloud di rilievo. Sul versante videoludico Sony si 
configura come un avversario di grande esperienza con la sua celebre 
console, la Playstation. 
 
I fornitori 
 
Microsoft è dipendente dagli accordi per preinstallare Windows sui nuovi 
PC ma è un aspetto che sta venendo meno nel corso del tempo. 
 
I clienti 
 
Clienti professionali dimostrano altissima fedeltà per il brand Microsoft 
poiché profondamente integrato nelle operazioni quotidiane. I privati pur 
avendo un pari grado di lealtà al marchio sono maggiormente esposti al 
fascino del mondo mobile che è in rapida espansione soprattutto perché 
questa utenza necessita di funzioni limitate che sono fornite in maniera più 
semplice ed intuitiva da smartphones e tablets. 
 
I concorrenti potenziali 
 
Tutto il mondo open-source costituisce un concorrente potenziale per 
Office. Una maggiore sofisticazione e potenza di calcolo del mondo 
mobile potrebbe rubare una percentuale significativa di mercato nella 
sezione videoludica. 
 
I produttori di beni sostitutivi 
 
I produttori di beni sostitutivi, nel caso Microsoft, sono proprio i 
concorrenti diretti. 
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L’analisi di Porter mette in evidenza che, a parità di altre condizioni, una 
eventuale crescita del mondo mobile, supportato da giganti 
dell’informatica come Apple e Google, indebolirebbe ulteriormente la 
posizione di Microsoft. Mentre il mondo professionale probabilmente 
rimarrà legato a Office e Windows, è importante che l’azienda trovi una 
soluzione per arginare la migrazione dei privati dai personal computers 
pena la perdita di notevoli profitti per le licenze dei suoi prodotti più 
venduti. Il mondo mobile, che ormai dispone di ottima potenza di calcolo, 
sfida Microsoft anche sul comparto videoludico. Anche il mondo cloud è 
in forte competizione e rappresenta un settore in cui l’azienda si è inserita 
successivamente rispetto ad altre imprese.  
Pertanto, pur con il tentativo parzialmente riuscito di risolvere queste 
problematiche attraverso Windows Phone e il tablet Surface, Microsoft si 
trova a dover difendere la sua posizione. Ne deriva che gli elementi 
individuati dall’analisi di Porter costituiscano delle situazioni che, se 
aggravate, farebbero rivedere al ribasso le prospettive di crescita 
dell’azienda. 
 
2.5.4) RICLASSIFICAZIONE SCHEMI DI BILANCIO E 
INDICI 
 
La riclassificazione degli schemi di bilancio trae origine dai bilanci grezzi, 
dallo stato patrimoniale e dal conto economico, disponibili sul sito web 
dell’azienda. 
Le riclassificazioni dello stato patrimoniale risultano utili all’analista per 
comprendere le eventuali aree di criticità nel finanziamento e nella 
composizione dell’attivo e del passivo. 
Le riclassificazioni del Conto economico sono invece di tipo scalare e 
consentono all’analista di fissare dei margini che illustrano la struttura dei 
costi e dei ricavi che deve sostenere l’azienda. 
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STATO PATRIMONIALE FINANZIARIO 
Lo stato patrimoniale riclassificato secondo il criterio finanziario non 
distingue la “natura” delle voci e quindi non differenzia gli elementi di 
carattere operativo da quelli di carattere finanziario. 
 
 
Impieghi 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 
Cassa 6.714,00 6.111,00 10.339,00 6.076,00 5.505,00 9.610,00 6.938,00 
Strumenti finanziari facilmente 
convertibili in cassa 27.447,00 17.300,00 13.323,00 25.371,00 31.283,00 43.162,00 56.102,00 
Liquidità immediate (1) 34.161,00 23.411,00 23.662,00 31.447,00 36.788,00 52.772,00 63.040,00 
Crediti verso clienti 9.316,00 11.338,00 13.589,00 11.192,00 13.014,00 14.987,00 15.780,00 
         
Crediti tributari correnti 
1.940,00 1.899,00 2.017,00 2.213,00 2.184,00 2.467,00 2.035,00 
posticipati         
Altre attività correnti 2.115,00 2.393,00 2.989,00 3.711,00 2.950,00 3.320,00 3.092,00 
         
Liquidità differite (2) 13.371,00 15.630,00 18.595,00 17.116,00 18.148,00 20.774,00 20.907,00 
         
Rimanenze 1.478,00 1.127,00 985,00 717,00 740,00 1.372,00 1.137,00 
         
Rimanenze (3) 1.478,00 1.127,00 985,00 717,00 740,00 1.372,00 1.137,00 
         
Attivo corrente (1+2+3) 49.010,00 40.168,00 43.242,00 49.280,00 55.676,00 74.918,00 85.084,00 
         
         
Stabilimenti e loro 
362,00 428,00 518,00 526,00 526,00 533,00 528,00 
ristrutturazione         
Edifici e loro 
1.100,00 1.747,00 4.423,00 5.500,00 3.887,00 3.952,00 4.300,00 
ristrutturazione         
Macchinari, mobilio e 
1.582,00 2.175,00 1.301,00 1.509,00 3.217,00 3.677,00 3.441,00 
attrezzatura         
Attività in costruzione 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 
         
Altre attività fisse 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 
         
Immobilizzazioni 
7.223,00 9.366,00 12.544,00 15.082,00 16.259,00 17.991,00 19.231,00 
materiali nette (4)         
         
Avviamento 3.866,00 4.760,00 12.108,00 12.503,00 12.394,00 12.581,00 13.452,00 
         
Crediti tributari non 
2.611,00 1.389,00 949,00 279,00 0,00 0,00 0,00 
correnti posticipati         
Altre attività non correnti 10.527,00 11.626,00 8.279,00 6.532,00 9.255,00 12.299,00 11.296,00 
         
Immobilizzazioni 
17.004,00 17.775,00 21.336,00 19.314,00 21.649,00 24.880,00 24.748,00 finanziarie (5) 
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Immobilizzazioni 
539,00 878,00 1.973,00 1.759,00 1.158,00 744,00 3.170,00 
immateriali         
Immobilizzazioni 
539,00 878,00 1973,00 1759,00 1158,00 744,00 3170,00 
immateriali (6)         
         
Attivo immobilizzato al         
netto degli ammortamenti 20.587,00 23.003,00 29.551,00 28.608,00 30.437,00 33.786,00 36.187,00 
(4+5+6)         
         
Attivo netto 69.597,00 63.171,00 72.793,00 77.888,00 86.113,00 108.704,0 121.271,0 
(1+2+3+4+5+6)      0 0 
         
Fonti 2006 2007 2008 2009 2010 2011  2012 
        
Debiti verso fornitori 2.909,00 3.247,00 4.034,00 3.324,00 4.025,00 4.197,00  4.175,00 
         
Debiti a breve termine 3.783,00 3.622,00 3.659,00 5.142,00 3.931,00 3.492,00  4.382,00 
         
TFR e benefits 1.938,00 2.325,00 2.934,00 3.156,00 3.283,00 3.575,00  3.875,00 
         
Ratei e risconti passivi 9.138,00 10.779,00 13.397,00 13.003,00 13.652,00 15.722,00  18.653,00 
         
Debiti tributari correnti 
1.557,00 1040,00 3248,00 725,00 1074,00 580,00 
 
789,00 
posticipati 
 
        
Altre passività correnti 3.117,00 2.741,00 2.614,00 1.684,00 182,00 1.208,00  814,00 
Passivo corrente (7) 22.442,00 23.754,00 29.886,00 27.034,00 26.147,00 28.774,00 32.688,00 
Debito a lungo termine 0,00 0,00 0,00 3.746,00 4.939,00 11.921,00 10.713,00 
Debiti tributari 0,00 0,00 0,00 0,00 229,00 1.456,00 1.893,00 
Altre passività non correnti 7.051,00 8.320,00 6.621,00 7.550,00 8.623,00 9.470,00 9.614,00 
Passivo consolidato (8) 7.051,00 8.320,00 6.621,00 11.296,00 13.791,00 22.847,00 22.220,00 
Mezzi di terzi (7+8) 29.493,00 32.074,00 36.507,00 38.330,00 39.938,00 51.621,00 54.908,00 
Azioni comuni 60.234,00 62.211,00 62.849,00 63.351,00 62.856,00 63.415,00 65.797,00 
        
Retained interests - - - - - -6.332,00 566,00 
 20.130,00 31.114,00 26.563,00 23.793,00 16.681,00   
Patrimonio netto (9) 40.104,00 31.097,00 36.286,00 39.558,00 46.175,00 57.083,00 66.363,00 
Totale passività e 
patrimonio netto (7+8+9) 69.597,00 63.171,00 72.793,00 77.888,00 86.113,00 
108.704,0 
0 
121.271,0 
0 
                (Tutte le cifre sono espresse in milioni di dollari) 
                     (bilancio originale tratto dawww.microsoft.com) 
 
I valori assoluti non sono molto indicativi a meno di non essere rapportati 
in termini percentuali. Pertanto è preferibile una rappresentazione 
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percentuale rispetto all’attivo netto e al totale delle passività e del 
patrimonio netto rispettivamente per le attività e le passività. 
 
 
 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 
Attivo corrente 70,4% 63,6% 59,4% 63,3% 64,7% 68,9% 70,2% 
Attivo immobilizzato 29,6% 36,4% 40,6% 36,7% 35,3% 31,1% 29,8% 
        
Passivo corrente 32,2% 37,6% 41,1% 34,7% 30,4% 26,5% 27,0% 
Passivo consolidato 10,1% 13,2% 9,1% 14,5% 16,0% 21,0% 18,3% 
Patrimonio netto 57,6% 49,2% 49,8% 50,8% 53,6% 52,5% 54,7% 
 
Si propone quindi una rappresentazione grafica che meglio consente di 
comprendere il contrapporsi delle varie quantità e, di riflesso, della 
situazione finanziaria dell’azienda. 
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Grafico:elaborazione personale 
 
 
 
Si può notare come il patrimonio netto rappresenti sempre circa il 50% 
delle attività, aspetto che suggerisce come le attività sia correnti che 
immobilizzate siano finanziate dal capitale dei soci piuttosto che da mezzi 
di terzi. Il passivo consolidato è sempre esiguo e contribuisce a finanziare 
l’attivo immobilizzato che è però coperto, per grande parte, dal patrimonio 
netto. L’attivo corrente è sempre abbondantemente superiore al passivo 
corrente e questa tendenza si solidifica nel tempo come può essere colto 
dall’evoluzione del capitale circolante netto (figura), grandezza che, 
seppur diminuita con la crisi finanziaria, ha conosciuto una forte crescita 
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fino al 2012. Un capitale circolante netto sempre positivo garantisce la 
copertura delle esigenze di pagamento di breve periodo. 
 
L’insieme di tali considerazioni sulla copertura finanziaria suggerisce 
come questo tipo di riclassificazione consenta quindi di verificare la 
coerenza temporale tra fonti e impieghi, aspetto che verrà esaminato in 
dettaglio con la formulazione degli indici di bilancio. 
 
CONTO ECONOMICO A RICAVI E COSTI DEL VENDUTO 
Questa riclassificazione del conto economico privilegia l’analisi dei costi 
fissi e variabili che caratterizzano la generazione del reddito dell’azienda. 
 
 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 
        
Ricavi di vendita 44.282,00 51.122,00 60.420,00 58.437,00 62.484,00 69.943,00 73.723,00 
        
Costo variabile del venduto 6.747,00 9.253,00 9.542,00 9.593,00 9.722,00 12.811,00 14.563,00 
        
Margine di contribuzione 37.535,00 41.869,00 50.878,00 48.844,0 52.762,00 57.132,00 59.160,00 
        
Costi Ricerca e sviluppo 6.584,00 7.121,00 8.164,00 9.010,00 8.714,00 9.043,00 9.811,00 
        
Costi amministrativi, 
13.576,00 14.784,00 18.166,00 16.909,00 17.277,00 18.162,00 18.426,00 
pubblicitari e di vendita        
Margine operativo lordo - 
17.375,00 19.964,00 24.548,00 22.925,00 26.771,00 29.927,00 30.923,00 
        
 
Svalutazioni e 
903 1.440,00 2.056,00 2.562,00 2.673,00 2.766,00 2.967,00 
ammortamenti        
Totale costi fissi gestione 
21.063,00 23.345,00 28.386,00 28.481,0 28.664,00 29.971,00 31.204,00 
caratteristica        
Costo operativo del venduto        
(costo variabile del venduto 
27.810,00 32.598,00 37.928,00 38.074,0 38.386,00 42.782,00 45.767,00 
+ totale costi fissi gestione        
caratteristica)        
Reddito operativo della        
gestione caratteristica 
16.472,00 18.524,00 22.492,00 20.363,0 24.098,00 27.161,00 27.956,00 
(operating income)        
(EBIDTA-Ammortamenti)        
Ricavi da interessi 0,00 1.285,00 888,00 706,00 843,00 900,00 800,00 
        
Altri ricavi netti 2.085,00 522,00 540,00 -1.210,00 218,00 274,00 49,00 
        
Altri costi particolari 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 -6.193,00 
        
Proventi netti della        
gestione accessoria 2.085,00 1.807,00 1.428,00 -504,00 1.061,00 1.174,00 -5.344,00 
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patrimoniale        
Reddito operativo 18.557,00 20.331,00 23.920,00 19.859,00 25.159,00 28.335,00 22.612,00 
        
Oneri finanziari 295,00 230,00 106,00 38,00 146,00 264,00 345,00 
        
Reddito lordo di 
18.262,00 20.101,00 23.814,00 19.821,00 25.013,00 28.071,00 22.267,00 
competenza        
Proventi e oneri straordinari 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 
        
Reddito prima delle 
18.262,00 20.101,00 23.814,00 19.821,00 25.013,00 28.071,00 22.267,00 
imposte        
Imposte tributarie 5.663,00 6.036,00 6.133,00 5.252,00 6.253,00 4.921,00 5.289,00 
        
Reddito netto 12.599,00 14.065,00 17.681,00 14.569,00 18.760,00 23.150,00 16.978,00 
 
                  (Tutte le cifre sono espresse in milioni di dollari) 
                     (bilancio originale tratto dawww.microsoft.com) 
 
Analisi dei margini del conte economico a ricavi e costi del venduto. 
 
Analisi dei margini del conto economico a ricavi e costo del venduto 
(da: elaborazione personale) 
 
 
Si può notare dalla figura come il margine lordo sia rimasto sostanzialmente 
stabile nel tempo mostrando una lieve decrescita nel periodo 2010-2012 a 
sottolineare come i costi variabili dei prodotti siano rimasti contenuti e 
regolari. Il margine operativo, quello in cui l’operato del management si rende 
più evidente, è diminuito durante la crisi economica ma poi è tornato ai livelli 
precedenti e, da un punto di vista assoluto, assume in media valore del 38%, 
che costituisce un ottimo risultato di gestione dei costi. Il margine ante 
tasse, ossia il margine prima delle imposte tributarie, ha seguito dinamiche 
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analoghe per poi scendere al minimo nel 2012. Il margine netto ha subito 
invece variazioni considerevoli e soprattutto nel periodo 2013-2014 una 
forte crescita che lo ha portato ad un picco del 33 %, che può essere 
definito eccellente, per poi calare ai minimi decennali nel 2015, arrivando 
al 23%, calo dovuto all’aumento della competitività, ad un conseguente 
aumento dei costi in alcune divisioni di Microsoft e ad un aumento 
dell’imposizione fiscale negli USA. 
 
INDICI DI BILANCIO  
Gli indici di bilancio rappresentano la naturale prosecuzione dell’analisi 
degli stati patrimoniali e sui conti economici riclassificati in quanto 
quantificano alcune delle considerazioni tratte precedentemente sulla 
struttura del capitale, la percentuale di indebitamento, la situazione in 
merito alla liquidità, la capacità dell’azienda di generare reddito in 
relazione alla sua situazione patrimoniale. 
 
ANALISI REDDITUALE 
 
Grafico:elaborazione personale 
 
Come si evince dalla figura , la reddittività del capitale proprio di 
 
Microsoft è eccellente: non scende mai sotto il 25% in tutto l’arco di 
tempo considerato. Raggiunge nel 2011 il 48,7%, una percentuale 
incredibilmente positiva che testimonia come l’azienda sia riuscita ad 
amministrare e creare grande valore per gli azionisti. Sono chiaramente 
evidenziabili due periodi di crescita, 2010-2011 e 2013-2014. 
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ANALISI DELLA GESTIONE OPERATIVA 
 
Grafico:elaborazione personale 
 
Anche il ROA mostra un’ottima gestione della totalità delle attività di 
proprietà dell’azienda in quanto all’interno del settore che si occupa di 
sviluppo di software, un ROA che varia tra il 19% e il 33% può essere 
considerato come una garanzia di stabilità e come un’ottima gestione delle 
risorse. 
 
ANALISI DELLE GESTIONE FINANZIARIA 
 
Grafico:elaborazione personale 
 
Il debt ratio evidenzia una bassa quantità di passività rispetto al totale 
dell’attivo netto. In figura si può osservare come questo in valore assoluto 
rimanga sempre in un intervallo tra 0,45 e 0,5. È opportuno ricordare 
inoltre che al numeratore sono presenti anche le passività di breve periodo 
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che contribuiscono a rendere il profilo delle proprietà di Microsoft meno 
rischioso. 
 
 
 
Grafico:elaborazione personale 
 
L’andamento del rapporto capitale di terzi sul capitale proprio  evidenzia 
un lieve cambiamento nella struttura del capitale di Microsoft. Il valore si 
posiziona costantemente sotto l’1 e tale risultato indica come questo sia un 
assetto aziendale molto prudente in cui la leva finanziaria è scarsamente 
utilizzata soprattutto quando si considera che, all’interno del capitale di 
terzi, sono inclusi anche i debiti di tipo operativo. 
  
67 
 
CAPITOLO 3 
 
ANALISI DELLA STRATEGIA DI DIVERSIFICAZIONE 
 
Nel capitolo precedente abbiamo visto le strategie a livello aziendale e di 
corporate adottate da Microsoft concentrandoci, in particolare, sugli 
investimenti e le acquisizioni come metodi che possono migliorare il 
posizionamento strategico dell'azienda acquirente o incorporante, dare la 
possibilità di entrata in nuovi mercati e creare un'occasione di crescita per 
l'impresa. Quest'ultima viene intesa come ampliamento e inserimento di 
linee produttive addizionali in nuovi mercati e la conseguente delineazione 
di nuove aree strategiche d'a ari in cui operare. 
Dunque, il terzo e ultimo capitolo di questo trattato è incentrato 
sull’analisi strategica di diversificazione di Microsoft; in particolare ci 
occuperemo dei settori e mercati diversi da quello di sviluppo di Sistemi 
Operativi e applicazioni office in cui l’azienda è entrata negli ultimi 15 
anni, quali: 
- Settore videoludico 
- Computer/tablet portatili 
- Telefonia mobile 
- Messaggistica istantanea e voip 
- Social network in ambito professionale 
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3.1) SETTORE VIDEOLUDICO 
 
La scelta di Microsoft di entrare nel settore videoludico non è casuale; 
procediamo con l’analizzare il settore per capire la decisione della società 
di Redmond. 
 
3.1.1) ANALISI DEL SETTORE 
 
Quello videoludico è un settore in crescita da quando è nato, alla fine del 
2016 il fatturato del settore potrebbe essere superiore a quello del cinema e 
della musica messi insieme. Secondo i dati di IHS Technology
1
 nel 2016 
le vendite di videogiochi dovrebbero raggiungere un totale di 92 miliardi 
di dollari , una cifra praticamente raddoppiata dal 2008 ad oggi. Il fatturato 
del cinema sarà di circa 62 miliardi di dollari
2
 e quello della musica di 
appena 18 miliardi
3
. Il settore dei videogiochi è trainato soprattutto dai 
grandi titoli “blockbuster”, che spesso costano più di un film ad alto 
budget e ottengono risultati di vendita superiori. 
Ad esempio “GTA V“, un videogioco uscito nel 2013, è costato quasi 300 
milioni di dollari e ne ha incassati all’incirca 3 miliardi, più di “Avatar”, il 
film che ha ottenuto più incassi nella storia del cinema.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
1
https://technology.ihs.com/ 
2
http://www.mymovies.it/ 
3
www.fimi.it 
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Mercato globale videogame 2012-2016 
(Fonte: www.multiplayer.it) 
 
Questa forte crescita del settore è determinata anche dall’evoluzione della 
clientela ; vi è stato infatti un aumento dell’età media dei videogamers e 
un aumento della presenza femminile
1
. 
Analizzando il mercato si può notare che in Europa viene stimata la 
presenza di 95 milioni di giocatori di età pari e superiore ai 16 anni. L’età 
maggiormente rappresentata è quella tra i 16 ed i 30 anni ed il divario tra 
maschi e femmine è meno ampio di quello che ci si può aspettare. 
Ovviamente un’analisi di settore non può prescindere da uno strumento 
fondamentale come quello delle cinque forze competitive di Porter
2
; 
L'analisi di queste forze permette all'impresa di ottenere un quadro 
completo sulla sua posizione competitiva, di prendere decisioni 
strategiche, di stabilire i comportamenti e gli atteggiamenti da adottare nei 
confronti di queste forze. 
 
 
 
  
1
http://www.onap-profiling.org/ 
2
 Porter, Michael (1991), Il vantaggio competitivo delle nazioni, Arnoldo 
Mondadori  
Editore, Milano, pag.142. 
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Fonte:elaborazione personale 
 
3.1.2) INGRESSO NEL MERCATO 
 
Fatte queste considerazione è facile capire perché Microsoft ha deciso di 
investire in questo settore in forte crescita. Anche il momento di ingresso 
non è casuale; decide infatti di investire nel momento in cui questo 
mercato, che da sempre è stato di carattere oligopolistico, ha 2 soli grandi 
competitors: Sony e Nintendo. 
Microsoft decide di sfruttare le sue risorse chiave per entrare in un 
mercato dove pochi avrebbero potuto conseguire un tale successo; la 
società di Redmond sfrutta infatti le sue immense risorse finanziarie 
sostenendo investimenti e perdite iniziali di miliardi di dollari, sfrutta un 
marchio che in ambito informatico, dove opera come leader, è sinonimo di 
qualità ed è in grado di attirare una forte clientela, sfrutta le sue 
competenze informatiche per operare in un settore piuttosto correlato dove 
queste sono basilari. 
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E così il 10 marzo 2000, durante la Game Developers Conference, Bill 
Gates in persona salì sul palco e mostrò un primo modello di Xbox, con un 
design a forma di X, totalmente diverso da quello finale
1
. 
Altro passo importante compiuto da Microsoft fu l'acquisizione di Bungie 
Studios nel giugno del 2000; a quel tempo i Bungie stavano lavorando ad 
una esclusiva destinata in origine a OS X, ma il quale sviluppo fu poi 
portato sulla console Microsoft e destinato a diventare la sua killer 
application ( Programma informatico, videogioco o altra applicazione che, 
con la sua forte affermazione commerciale, determina anche il successo 
della tecnologia su cui si basa) ed icona più importante: Halo: Combat 
Evolved.Contemporaneamente Gates decise di ampliare di più la 
campagna pubblicitaria per la console, rivolgendosi a molte delle agenzie 
pubblicitarie arrivando a spendere oltre 100 milioni di dollari in 
marketing. 
Prima del lancio della console Gates si ritenne soddisfatto del lavoro di 
Microsoft fino a quel momento affermando: 
 
“Xbox è il futuro dei videogiochi. Con la sua tecnologia 
rivoluzionaria e le sue incredibili capacità grafiche, sarà il punto 
di riferimento dell'intero settore per molti anni a venire”. 
 
Dunque, con queste dichiarazioni, Gates fa capire anche quale sarà la 
strategia per l’ Xbox, basata su tecnologie innovative e prestazioni al di 
sopra della media, andando a ricercare posizionamenti d’eccellenza 
all’interno del contesto competitivo. 
 
 
 
 
 
 
 
  
1
wikipedia.org 
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La console venne lanciata nel 2001, negli Stati Uniti il successo fu 
immediato, mentre in Europa le vendite furono inizialmente basse a causa 
di un prezzo di vendita troppo elevato, ma dopo un riposizionamento del 
prezzo le vendite aumentarono anche in questo mercato. 
Una risorsa chiave che Microsoft ha abilmente sfruttato per aumentare le 
vendite della console e il fatturato è il servizio di gaming online. Xbox 
Live risultò un successo notevole e crebbe in maniera esponenziale dai 
circa 150 mila utenti registrati solo nella prima settimana, agli oltre 350 
mila nei 4 mesi successivi. Nonostante la mancanza di copertura ADSL in 
alcune zone dell'America del Nord, ma soprattutto in Europa, il successo 
di Xbox Live sarebbe stato destinato a crescere avvicinando sempre più 
persone al servizio di gioco offerto da Microsoft, e raggiungendo nel 2004 
1 milione di utenti registrati. 
Nei suoi ultimi anni di vita, l'Xbox arrivò a vendere un totale di oltre 24 
milioni di pezzi, la metà di quelli necessari per coprire tutti i costi previsti 
da Microsoft. Questo dato fa capire come solo una società ricca come 
Microsoft aveva le capacità di poter entrare in questo mercato e come 
Microsoft abbia creduto fermamente in Xbox sostenendo nei primi anni di 
sviluppo di questo progetto ingenti perdite; vediamo infatti come 
nonostante le perdite iniziali Microsoft abbia continuato a investire in 
questo settore attraverso il successore di Xbox, ovvero l’Xbox 360, 
arrivando a rendere questo settore molto remunerativo e uno dei punti di 
forza della società di Redmond adottando una strategia di ingresso di set 
up mirata a conquistare quote di mercato, al prezzo di sostenere forti 
investimenti e perdite, per poi riuscire ad ottenere una considerevole 
redditività con i suoi successivi prodotti. 
 
3.1.3) STRATEGIE DI CONSOLIDAMENTO DELLA 
POSIZIONE DI MERCATO 
 
Microsoft, dopo essere entrata nel mercato videoludico con Xbox, 
persegue la sua strategia di crescita con Xbox360, un prodotto del tutto 
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simile a quello precedente che fa della potenza hardware e del gioco 
online i suoi punti di forza e i suoi aspetti di differenziazione. 
Il diretto competitor di Microsoft è Sony con la sua PlayStation 3, 
Microsoft decide di lanciare il suo prodotto un anno prima rispetto al 
competitor, strategia che le ha permesso di conquistare importanti quote di 
mercato, ma in particolare ciò che ha permesso alla xbox360 di ottenere un 
grande successo differenziandosi dai rivali è stata la grande efficienza del 
servizio di gioco online, riuscendo ad ottenere da esso profitti rendendolo 
a pagamento (a differenza degli altri competitors che offrono un servizio 
online gratuito e qualitativamente inferiore). Questo strumento di gioco 
online è stato utilizzato anche per combattere il problema della pirateria; il 
mercato dei videogiochi è sempre stato fortemente condizionato dalla 
pirateria, ovvero dall'utilizzo di videogiochi senza licenza. L'industria 
videoludica subisce ogni anno un danno considerevole dalla violazione dei 
diritti di proprietà intellettuale sui propri prodotti. Ogni anno si contano 
perdite per miliardi di dollari a causa di tali attività illecite, senza contare 
l'impatto negativo sulle economie interne all'azienda in termini di mancati 
introiti. Dunque attraverso il servizio online Microsoft ha creato un 
sistema di difesa in grado di contrastare la pirateria ed aumentare i profitti. 
Microsoft ha inoltre saputo differenziarsi attraverso investimenti in  
particolari periferiche di gioco come il kinect, un accessorio sensibile al 
movimento del corpo umano; a differenza del Wiimote della Nintendo e 
al PlayStation Move della Sony, consente al giocatore il controllo del 
sistema senza la necessità di indossare o impugnare alcunché. Sebbene sia 
inizialmente uscita solo in versione Xbox 360, a partire dal 1º febbraio 
2012 Microsoft ha reso disponibile una versione speciale della periferica 
per i PC dotati del sistema operativo Windows 7 e Windows 8. Esso è uno 
strumento polivalente utilizzato anche in ambito medico nel 
miglioramento della coordinazione e l'equilibrio nei disturbi atassici di 
pazienti affetti da Sclerosi Multipla. Per il lancio, la casa ha stanziato ben 
500 milioni di dollari da spendere in marketing. Ndp Group, società 
specializzata in inchieste di mercato ha rivelato che Microsoft ha venduto 
due milioni e cinquecentomila unità Kinect nei primi venticinque giorni di 
commercializzazione e conta già nel corso del 2011 di vendere un totale di 
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cinque milioni di unita. Le previsioni di Microsoft, da molti considerate 
esageratamente ottimistiche, sono state, invece, troppo conservative. Al 
CES di Las Vegas, Steve Balmer, CEO di Microsoft ha confermato che al 
31 dicembre 2010 risultano vendute 8 milioni di unità Kinect in tutto il 
mondo. Al 12 febbraio 2013 sono 24 milioni le unità Kinect vendute in 
tutto il mondo. Il Kinect si conferma, pertanto, il dispositivo di elettronica 
consumer che ha venduto meglio nel minor tempo possibile. 
Le politiche di investimento e le strategie basate sul ribasso dei prezzi 
hanno dato ottimi risultati di vendite riuscendo a rendere Xbox360 la 
console più venduta della storia di Microsoft e a pareggiare le vendite di 
Ps3; per sottolineare l’importanza di questi risultati è necessario indicare i 
dati di vendita della precedente generazione di console. 
Ps2: 157,68 mln 
Xbox: 24,65 mln
1
 
Mentre se andiamo ad analizzare i dati di vendita di xbox360 e Ps3 
vediamo come Microsoft abbia colmato l’enorme divario che la seperava 
da Sony riuscendo a pareggiare le vendite. 
 
 
Dati vendite xbox360 e ps3 worldwide 2016 
(Fonte www.multiplayer.it) 
 
 
 
  
1
www.multipleyer.it 
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Microsoft a Novembre 2012 presenta l’Xbox One (conosciuta inizialmente 
come Xbox 720), un dispositivo all-in-one in grado di interagire come un 
vero e proprio centro multimediale che consente all’utente di giocare e 
gestire tutti i media, propri o acquistati, con facilità.  
Xbox One è dotata di varie funzioni multimediali consente di acquistare 
direttamente online la musica tramite Xbox Musica, i film tramite Xbox 
Video, i giochi tramite Xbox Store; permette inoltre di navigare in internet 
con Internet Explorer e di utilizzare Skype per le videochiamate, ed è 
disponibile un sistema di salvataggio in cloud per tutti i contenuti. L’Xbox 
One ha in dotazione il Kinect 2, il quale vanta dell’uso di una videocamera 
full HD, un sensore termico ed uno ad infrarossi in grado di catturare i 
movimenti di chi gioca anche a luci spente; possiede anche un supporto 
per i comandi vocali che vanno dal banale spegnimento alla gestione delle 
applicazioni. 
Fino ad oggi, però, la console Microsoft non sta riuscendo ad ottenere gli 
stessi risultati di vendite della rivale come è possibile notare dal grafico 
 
 
Dati vendite xbox one e ps4 worldwide 2016 
(Fonte: www.multiplayer.it) 
 
PS4 contro Xbox One è una battaglia che sembra avere già un chiaro 
vincitore. Le vendite sono a totale favore della console Sony e anche le 
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previsioni degli stessi sviluppatori evidenziano un assoluto vantaggio di 
PlayStation 4 per il futuro. 
Una presentazione tenuta da Wargaming durante la Game Developers 
Conference 2016 ha lanciato le previsioni di vendita per PS4 e Xbox 
One: 69 milioni per la prima e 39 milioni per la seconda. Dati credibili 
considerato il ritmo di vendita dei due sistemi e la differenza attualmente 
in vigore a livello commerciale. 
In particolare per Xbox One, sarebbe un calo notevole arrivare a metà di 
quel risultato nel giro di sei anni circa. D’altro canto, nemmeno Microsoft 
è più interessata alle vendite hardware di Xbox One. Alla società di 
Redmond importa principalmente degli utenti Xbox Live; di quei 
consumatori che partecipano attivamente ai servizi online. Proprio per 
questo, l’azienda presenta i dati di crescita dell’utenza Xbox Live durante i 
propri resoconti fiscali e non quante console sono state vendute. 
Il core business di Microsoft, però, resta Windows e l’uso professionale 
del computer, e purtroppo la Xbox è solo una piccola parte della torta dei 
guadagni. Secondo la Loftis
1
, Microsoft continua a investire in questo 
progetto non tanto per l’effettiva redditività dello stesso, quanto perché i 
giocatori sono comunque consumatori, e l’insieme di questi crea, 
comunque, una community. La community funziona perché stesso i 
consumatori trovano applicazione ed incentivano la diffusione dei prodotti 
che l’azienda mette in campo: il Kinect, per esempio, è nato come 
semplice accessorio per la consolle, ma gli utenti hanno saputo trovargli 
applicazioni aggiuntive e supplementari. L’applicazione creativa, 
incentivata dagli utenti, porta benefici un po’ largamente diffusi, per la 
società umana, ma anche per Microsoft stessa. 
Oggi, con Windows 10, è arrivata anche una nuova applicazione che 
consente di fare uno streaming della propria Xbox One sul proprio 
computer, consentendo di giocare così anche da remoto. L’integrazione è, 
probabilmente, la carta vincente di Microsoft. L’utenza di Windows  
 
 
  
1
www.loftis.com 
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diventa parte attiva della comunità Xbox, così come quella di Xbox è 
invogliata a partecipare e a fruire dei vantaggi per gli utilizzatori di 
Windows. E, creando interazione continua, il CEO di Microsoft, Nadella 
ha potuto affermare che Windows è un servizio multipiattaforma, non solo 
un sistema operativo per computer. Quasi tutti i giochi, esclusivi per 
piattaforma Xbox verranno implementati nel nuovo sistema comune 
diventando esclusive fruibili anche su altri sistemi, quali, ad esempio, i 
computer. 
Ma questa strategia non finisce per ridurre ancora di più il ruolo delle 
console? 
A quanto pare si, però, in Microsoft dichiarano piena intenzione a 
continuare il supporto a Xbox e non voglio, così dicono, abbandonare il 
progetto, anzi puntano a rafforzare l’immagine del brand. 
 
3.1.4) CAMBIAMENTI ATTUALI NELLO SCENARIO 
COMPETITIVO 
L’avanzamento tecnologico ha permesso a nuovi scenari competitivi di 
avvicinarsi al settore dei videogiochi dando la possibilità ad altri 
competitor di poter entrare al suo interno. In questi anni alcuni settori del 
mercato hanno avuto una notevole crescita andando a ledere 
indirettamente il mercato delle home console.  
Questi nuovi scenari sono:  
- Online Gaming: la sua crescita è più rapida nei social network. Possiede 
delle buone potenzialità per attrarre sempre più giocatori ampliando la sua 
base di consumatori.  
- Mobile Gaming: con l’avvento della banda larga e l’arrivo sul mercato di 
nuovi device come smartphone e tablet e alla loro grande diffusione, è 
stato reso possibile scaricare da internet qualsiasi applicazione o gioco. 
Questo ha fatto si che i nuovi device divenissero un piccolo centro 
multimediale portatile, in grado di connettersi ad internet e di giocare 
online. 
In particolare la tecnologia mobile sta indubbiamente dominando lo 
scenario digitale globale. Il futuro dell’industria dei videogiochi mobile è 
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posto al centro di un’ inevitabile conflitto tra il mondo delle console e 
quello dei device mobili e ci si chiede come cambierà il mercato 
videoludico e quali saranno le nuove attrattive di gioco. Ciò che minaccia 
il settore dei videogiochi, soprattutto per quanto riguarda le console, è la 
concorrenza dei tablet e degli smartphone. Sempre più persone sono 
connesse ad internet tramite i loro device, sia per lavoro che per relazioni 
interpersonali. Il cellulare viene infatti utilizzato giornalmente, e secondo i 
dati quasi per la metà per rilassarsi giocando. Il mercato dei giochi per 
smartphone (come il mercato delle “app” per cellulari), ha realizzato una 
crescita considerevole nel corso di soli dodici anni, incrementando il 
proprio fatturato da 20 a 211 miliardi di dollari nel solo mercato 
americano
1
. I mobile games stanno diventando sempre di più una 
componente importante nell’industria globale e attualmente contano il 
33% delle app scaricate e un 66% del fatturato delle app. Si può notare 
come il mobile gaming è di gran lunga il settore più redditizio nel mercato 
delle app: nel 2013 i download di giochi hanno costituito circa il 40% del 
totale delle app scaricate, mentre la quota di spesa degli utenti per i 
videogame è cresciuta del 5% sull’anno prima, sia su Google Play che su 
Apple Store. I giochi su smartphone e tablet sono così popolari da aver 
superato, per tasso di crescita, i videogame per le console portatili. Le 
opportunità che offre questo nuovo settore del mercato sono molte e le 
previsioni future sui possibili profitti non fanno altro che attrarre nuovi 
competitor al suo interno, aumentando la fetta di questo mercato a 
discapito di quella delle home console. 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
1 www.aesvi.it 
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Mercato dei giochi globale 2013 - 2016: totale e mobile 
(Fonte: www.aesvi.it) 
 
Un'altra possibile evoluzione del mondo dei videogiochi è quello del 
Cloud Gaming (il gioco sulla nuvola). Esso consiste nel trasmettere in 
streaming i videogiochi on demand tramite Internet, ai quali i giocatori 
possono accedervi da qualsiasi dispositivo (PC, tablet, Smart Tv). Questo 
permette di accedere e di giocare istantaneamente ad un vasto numero di 
titoli tramite un client, senza eseguire nessun download del gioco e non è 
indispensabile avere un device con requisiti hardware particolari; oltretutto 
i dati del gioco vengono salvati direttamente sul cloud, ai quali è possibile 
accedervi da qualsiasi dispositivo e in qualsiasi luogo. Società come 
Valve
1
, Gaikai e OnLive rappresentano i migliori servizi di cloud; in 
particolare ciò che invece ha suscitato maggiore interesse nei più 
appassionati è Valve e la sua piattaforma di intrattenimento video ludica. 
Ciò che maggiormente sta facendo parlare di se, riguardante Valve, è 
proprio Steam, la piattaforma di intrattenimento sociale dedita alla 
distribuzione digitale, gestione dei diritti digitali, al gioco multiplayer e  
 
 
 
 
1 Valve Corporation è una software house di videogiochi fondata nel 1996 da Gabe 
Newell e Mike Harrington con sede a Bellevue, Washington. 
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alla comunicazione. Essa viene usata per la gestione e la distribuzione di 
una vasta gamma di giochi (alcuni esclusivi) e il loro relativo supporto: il 
tutto interamente tramite internet. Ad oggi Steam
1  conta oltre 75 milioni 
di utenti. Oltre ad aver creato una nuova piattaforma videoludica, Valve ha 
progettato 14 Steam Machine, dei computer da salotto ognuno con 
caratteristiche hardware differenti.  
L’avvento delle Steam Machines ha inaugurato una nuova battaglia per il 
gaming da salotto. Le piattaforme ibride di Valve, che cercano di 
coniugare la comodità di una console con la flessibilità e la potenza di un 
PC, hanno tutte le carte in regola per costruire un mercato di enormi 
prospettive e nel prossimo futuro potrebbero diventare una soluzione quasi 
obbligatoria per tutti gli appassionati di videogiochi. Le Steam Machines 
hanno un chiaro vantaggio rispetto sulle nuove console PS4 e Xbox One 
nel lungo periodo, in quanto il loro hardware può continuare ad evolversi, 
mentre la piattaforma Steam di base rimarrà la stessa. Considerando che la 
PS4 e l’Xbox One sono entrambi bloccati con lo stesso hardware fino a 
quando Sony e Microsoft non sveleranno i loro rispettivi successori, le 
Steam Machine continueranno a migliorare, offrendo una grafica migliore 
e maggiori prestazioni consentendo ai giocatori di mantenere la loro vasta 
libreria di giochi. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
1 Steam è una piattaforma sviluppata da Valve che si occupa di distribuzione digitale, 
di gestione dei diritti digitali, di modalità di gioco multi giocatore e di 
comunicazione. Viene usata per gestire e distribuire una vasta gamma di giochi 
(alcuni esclusivi) e il loro relativo supporto. Tutte queste operazioni sono effettuate 
via Internet. 
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Vendite di Steam in tutto il mondo per regione 
(Fonte: www.eurogamer.it) 
 
Il settore dei videogiochi è in continua evoluzione e gli scenari futuri del 
possibile sviluppo di questo mercato sono vari.  
Le visioni future sul cloud gaming stanno prendendo forma, sia con 
l’arrivo delle Steam Machines , sia con lo sviluppo di piattaforme dedicate 
da parte delle console (Sony ad esempio ha acquistato Gaikai proprio per 
poter sfruttare il gioco sulla nuvola) per questa nuova visione di gioco che 
sembra portare ad una nuova battaglia per la conquista del gaming da 
salotto. Al momento però il futuro per il cloud gaming è ancora incerto, 
dovremo aspettare qualche anno ancora prima di poter sfruttare a pieno le 
sue potenzialità, e chissà, magari sarà proprio questa nuova alternativa a 
far si che questa sia l’ultima generazione di console.  
Per il momento, ciò che maggiormente continua a minacciare il settore dei 
videogiochi, soprattutto per quanto riguarda le console, è la concorrenza 
dei tablet e degli smartphone, poiché la loro diffusione e fruibilità hanno 
fatto si che questo segmento crescesse in maniera esponenziale negli 
ultimi dieci anni, attraendo a se giocatori di ogni età; ma finché il mercato 
dei giochi su console continuerà ad attrarre nuovi giocatori grazie ai grandi 
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progressi tecnologici e ai giochi innovativi, è giusto ipotizzare che i 
dispositivi mobile potranno seguirne la scia, rubando una fetta di torta dal 
mercato dei videogiochi. 
Dunque Microsoft dovrà essere in grado di prevedere la possibile 
evoluzione del mercato videoludico in base alle possibili minacce che si 
stanno presentando oggi ed avviare un processo di difesa mirato 
all’innovazione in grado di soddisfare i bisogni, sia attuali che latenti, dei 
consumatori. Fino ad oggi Microsoft ha puntato su una strategia di 
differenziazione basata sulla qualità dell’hardware e del gioco online, 
tuttavia quello tecnologico è un settore fortemente dinamico per cui quelli 
che sono stati i punti di forza che hanno permesso a Microsoft di diventare 
una delle aziende leader del settore videoludico potrebbero non essere più 
sufficienti alla società di Redmond in un futuro prossimo di difendere la 
posizione ottenuta fino ad oggi; in particolare l’elemento centrale del 
videogaming sta diventando il gioco online e Microsoft, sia con Xbox 
One, sia con i sistemi di gioco Windows sta cercando di proiettare il 
proprio mercato in questo ambito contrastando i vecchi competitors come 
Sony, attualmente meno ancorata al gioco online rispetto a Microsoft, ma 
anche i nuovi come Valve con la sua piattaforma Steam che in futuro 
potrebbe essere accreditata per diventare uno dei maggiori competitors a 
livello mondiale del settore video ludico attraverso la sua capacità di 
anticipare i tempi e spostando il suo core buisiness nel sistema di gioco 
online. 
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3.2) SURFACE 
 
Microsoft Surface è una serie di personal computers basati sul sistema 
operativo Windows ed elaborati dalla divisione hardware. 
I dispositivi di prima generazione con il nome Surface
1
 sono stati 
introdotti il 18 giugno 2012; caratteristica peculiare di Surface è la 
disponibilità di una duplice cover di doppia utilità, in quanto in grado di 
proteggere il dispositivo e di fungere allo stesso tempo da tastiera allegata. 
La Touch Cover ha superficie touch, mentre la Type Cover è una tastiera 
fisica a tutti gli effetti. 
Il 23 settembre 2013, nell'evento organizzato da Microsoft a New York
2
, 
l'azienda presenta la seconda generazione di Surface, esattamente Surface 
2 e Surface 2 Pro. I due tablet rimangono quasi del tutto identici ai 
predecessori a livello estetico, mentre si differenziano per 
caratteristiche hardware di nuova generazione.  
Il 20 maggio 2014 in diretta streaming da New York viene presentata la 
terza generazione della famiglia Pro. Il Surface Pro 3 ha modifiche 
hardware più sostanziali rispetto al Surface Pro 2. Le dimensioni cambiano 
in primo luogo per l'aspetto che passa da 16:9 ai 3:2, una maggiore 
risoluzione superiore al Full HD(2160 x 1440 pixel). 
I più recenti modelli attualmente disponibili sono il Surface Pro 4 e 
Surface book, che sono stati lanciati sul mercato il 26 ottobre 2015. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
1 www.microsoft.it 
2
 www.webnews.it 
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3.2.1) STRATEGIA PERSEGUITA 
 
Surface è un prodotto su cui Microsoft ha puntato fortemente, attraverso 
investimenti per la realizzazione del prodotto ma anche attraverso 
sontuose campagne pubblicitarie, sia attraverso spot televisivi sui 
principali network americani sia attraverso accordi di sponsorizzazione 
come, ad esempio, quello con la National Football League dalla durata di 
5 anni per 400 milioni di dollari
3
. 
Attraverso questa serie di prodotti Microsoft persegue la crescita interna 
del settore hardware dopo essersi lanciata in quello delle console con 
Xbox, imitando, per certi versi, la strategia di internalizzazione di Apple. 
I produttori di original equipment manifactures (OEM) come Samsung, 
Lenovo, Dell, Hp i cui prodotti consistono nella progettazione di prodotti 
per poter eseguire il sistema operativo Windows hanno rilasciato 
dichiarazioni positive sul rilascio di Surface dichiarando che i rapporti con 
la società di Redmond non soni cambiati per questo motivo
4
. Tuttavia 
appare lampante come il rapporto tra Microsoft e le società citate sia stato 
cambiato da questa scelta, in quanto Microsoft, attraverso il perseguimento 
di una strategia in integrazione verticale, abbia mutato il proprio ruolo da 
fornitore a vero e proprio competitor, lanciando sul mercato un prodotto 
sostitutivo di quelli degli altri OEM. A favore di questa tesi ci sono le 
dichiarazioni del Presidente di Acer il quale intimò a Microsoft di 
“pensarci due volte” prima di lanciarsi nel mercato hardware di pc e tablet. 
 
Lo slogan principale di questo prodotto è: 
“Microsoft Surface: il tablet che sostituisce il portatile” 
 
 
 
 
 
3 www.nfl.com 
4
 www.webnews.it 
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dunque Microsoft con questo prodotto ha intenzione di fare concorrenza a 
tablet e pc portatili di alta gamma( considerata l’alta fascia di prezzo). 
È sicuramente fondamentale come Microsoft riesca a far percepire la 
tipologia e i possibili utilizzi di questo prodotto,infatti quando viene 
perseguita un’innovazione strategica basata sul sistema di prodotto offerto 
può non essere necessario offrire un prodotto innovativo o differente da 
quello della concorrenza, ma bisogna fare in modo che il cliente 
percepisca il prodotto offerto come tale; e quindi nello specifico caso di 
Surfare è lecito chiedersi se i Surface siano dei tablet che si spacciano per 
computer portatili, o al contrario siano solo dei grossi tablet. Visto il 
prezzo di acquisto di questi prodotti, il fatto che siano più vicini a un tablet 
o a un notebook è una discriminante molto importante per l'acquisto da 
parte dell'utente finale. Nessuno si sognerebbe mai di spendere oltre 
1000€ per un tablet viste le limitate funzioni che potrebbe offrire, mentre 
per un ultraportatile con piene funzionalità sarebbe giustificato.  
In base ad una strategia di diversificazione, per poter giustificare un 
prezzo molto alto, bisogna offrire un prodotto con caratteristiche uniche ed 
inimitabili. Microsoft attraverso una strategia innovativa è stata la prima 
società a lanciare sul mercato un dispositivo mobile con tastiera 
separabile, quindi si presenta sul mercato come “first mover” e ciò le ha 
permesso di ottenere esperienza, fondamentale per ottenere economie di 
scopo ( riduzioni regolari e prevedibili dei costi medi unitari 
del prodotto che si verificano a seguito dell'aumento del volume di 
produzione cumulata). Le caratteristiche peculiari di questo prodotto sono 
un hardware avanzato di ultima generazione, la testiera separabile, 
schermo touchscreen tipico dei tablet ma con la possibilità di poter 
utilizzare una penna specifica per poter prendere appunti e scrivere sul 
tablet come se fosse un foglio di carta. Questa caratteristica è stata poi 
imitata da altri competitors, tuttavia Surface presenta una precisione di tale 
tecnologia superiore agli imitatori. Grazie alla qualità dei materiali 
presenta uno dei prodotti più leggeri e maneggevoli sul mercato, 
caratteristica fondamentale per un prodotto portatile. 
Microsoft offre basilarmente il proprio tablet con la possibilità di 
acquistare separatamente accessori come la tastiera o la penna per poter 
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scrivere sul tablet come se fosse un foglio, tuttavia questi accessori sono 
fondamentali per un utilizzo completo del prodotto per cui un acquirente 
medio solitamente acquista il tablet con tutti i relativi accessori. 
In virtù delle innovazioni e dell’alto contenuto tecnologico offerto la 
srategia di Microsoft è quella di vendere il prodotto ad un prezzo alto, 
superiore rispetto alla media del settore, in modo da ottenere un alto 
premium price sul singolo prodotto e sugli accessori correlati; queste 
infatti, in virtù della strategia adottata, sono le uniche possibilità di 
remunerazione ottenibili da questo prodotto dato che il sistema operativo 
viene offerto gratuitamente agli acquirenti. Questa strategia si differenzia 
da altri competitors che ad esempio possono offrire prodotti 
tecnologicamente inferiori a prezzi più bassi che puntano ad alte quote di 
mercato, a differenza di Microsoft che si concentra su un ambito 
competitivo più ristretto e su un’alta profittabilità del singolo prodotto. La 
strategia di Microsoft si differenzia anche da quelle di altri competitors, 
come ad esempio Amazon, che si concentrano sulle fasce basse del 
mercato vendendo i propri prodotti a prezzi di costo o quasi, annullando la 
redditività sulla vendita dei singoli prodotti ma offrendo servizi correlati, 
come la vendita di musica o libri digitali ed ottenendo profitti su di essi, 
utilizzando i tablet come mezzo per diffondere la vendita dei propri servizi 
immateriali. 
 
3.2.2) VENDITE 
 
In questo paragrafo andiamo ad analizzare le vendite del prodotto e le 
conseguenti strategie in corso utilizzare da Microsoft in base 
all’andamento delle stesse. 
Le vendite della prima generazione di Surface non hanno soddisfatto le 
aspettative di Microsoft5  che ha cercato di risolvere il problema attraverso 
una riduzione dei prezzi e altri incentivi di vendita. 
 
 
5http://pro.hwupgrade.it/ 
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Nel luglio 2013, il CEO Steve Ballmer ha rivelato che Surface non ha 
venduto così come lui sperava. Ed ha riferito che con il  progetto Surface 
la società aveva ottenuto circa 900 milioni di dollari di perdite a causa 
delle vendite poco soddisfacenti6. Dopo queste dichiarazioni, ad agosto, 
Microsoft procede ad una serie di tagli che raggiungevano il 30% del 
prezzo finale. Nonostante i tentativi in corsa nei primi 2 anni dal lancio di 
Surface la società di Redmond aveva raggiunto 2 miliardi di dollari di 
perdite legate a questo progetto. 
Le scarse vendite della prima generazione di Surface furono accreditate 
alla posizione dominante dei competitors di Microsoft nel campo dei 
tablet, avvantaggiati, appunto da un miglior posizionamento grazie alla 
presenza sul mercato da più anni e da una maggiore fidelizzazione dei loro 
clienti che con difficoltà avrebbero abbandonato i propri prodotti per 
rivolgersi all’alternativa offerta da Microsoft.  In particolare l’Ipad di 
Apple è riuscita a mantenere la sua posizione dominante a causa del suo 
Apple store che offriva il maggior numero di applicazioni ottimizzate per i 
tablet. La maggior parte degli altri produttori di tablet ha deciso di offrire 
prodotti con il sistema operativo Google Android, offrendo prodotti con 
una molta più vasta varietà di prezzi, caratteristiche e grandezze, e 
sfruttando il Play Store di Android che vanta il secondo maggior numero 
di applicazioni. Oltretutto Microsoft decide di utilizzare come sistema 
operativo per il suo primo tablet il sistema operativo Windows RT, un s.o. 
specifico per questo tablet dotato di poche applicazioni sul proprio market 
e difficilmente integrabile con gli altri dispositivi Microsoft a cause delle 
differenze di software e s.o.. 
La vera svolta in questo campo Microsoft la riesce ad ottenere con la terza 
generazione di Surface, che poteva vantare un livello tecnologico 
superiore alla concorrenza ma soprattutto non utilizzava più come sistema 
operativo Windows RT, ma Windows 8 ed 8.1 prima e successivamente  
 
 
 
6 http://www.windowsblogitalia.com/ 
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Windows 10, lo stesso sistema operativo utilizzato per l’Xbox One e 
soprattutto per la maggior parte dei pc venduti nel mondo. Questo ha 
permesso al Surface di potersi integrare più facilmente con altri dispositivi 
e di poter accedere ad un market con un molto più vasto numero di 
applicazioni. Queste corrette scelte strategiche adottate in corsa da 
Microsoft le hanno permesso di ottenere i primi risultati positivi da questo 
progetto. Il Surface Pro 3 è dunque un prodotto che è riuscito finalmente 
ad attrarre l’attenzione dei consumatori e nel primo trimestre del 2015 
Microsoft ha ottenuto i primi risultati reddituali positivi mentre nel 
secondo la divisione Surface ha superato il miliardo di dollari di vendite e 
nel terzo trimestre le vendite sono state di 888 milioni di dollari. Questi 
risultati positivi sono stati ottenuti anche grazie ad un cambio di strategia 
della gamma di prodotti offerti, passando dalla vendita di un solo modello 
alla vendita di più modelli con configurazioni differenti in base alle 
esigenze del cliente garantendo al proprio prodotto una maggiore elasticità 
ed ampliando la propria offerta aumentando la vastezza dell’ambito 
competitivo. 
Nonostante i risultati positivi del biennio 2014-2015 Microsoft non è 
riuscita comunque ad ottenere, almeno fino ad oggi, nel 2016, una 
posizione di leadership all’interno del mercato dei tablet e dei tablet 
convertibili, sia a causa di un mercato che sta diventando stagnante sia a 
causa della forte concorrenza dei competitors. Apple si conferma regina 
dei tablet con una quota di mercato del 25,9%. Ma soprattutto iPad Pro 
ottiene più successo e vendite rispetto a Microsoft Surface che di fatto ha 
dato il via al mercato dei dispositivi mobile con tastiera staccabile. Sono 
alcune delle principali osservazioni che emergono nel 
nuovo report preliminare IDC sul mercato globale dei tablet. 
Le spedizioni globali di tablet sono scese del 14,7% nel primo trimestre 
per un totale di 39,6 milioni di pezzi, di questi l’87,6% è costituito da 
tablet tradizionali. Il segmento più interessante è quello dei tablet evoluti 
con tastiera staccabile, ancora una piccola percentuale del totale ma in 
rapida crescita: le spedizioni di questi dispositivi sono triplicate rispetto al 
2015. 
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Top 5 delle vendite dei produttori di tablet nel 2016 
(Fonte www.idc.com) 
 
Anche se Microsoft Surface è stato il primo a introdurre questo form 
factor, il successo immediato più consistente è di Apple con iPad Pro 
12,9” e soprattutto con il più recente iPad Pro 9,7” con caratteristiche 
simili: dispositivi premium, potenti, versatili, con tastiera staccabile, 
proposti e pronti per sostituire vecchi iPad ma anche vecchi PC, per privati 
e per le aziende. Per il momento IDC non fornisce stime di vendita per 
Surface e iPad Pro: gli ultimi dati risalgono all’ultimo trimestre 2015 con 
circa 1,6 milioni di Surface e 2 milioni di iPad Pro. 
Samsung rimane secondo costruttore di tablet al mondo ma per il 
momento i suoi tablet evoluti si limitano esclusivamente al costoso TabPro 
S: gli analisti prevedono che in breve tempo la situazione migliorerà con 
l’introduzione di nuovi modelli e versioni dal prezzo più abbordabile. 
Rimane invece per il momento estranea ai tablet evoluti con tastiera 
Amazon che invece concentra con successo la sua attenzione nei tablet 
standard super economici, proposti a prezzo di costo o quasi, per poi poter 
sostenere servizi, contenuti e vendite tramite i suoi store online e digitali: 
da grande assente del 2015 ora guadagna direttamente la terza posizione 
con una crescita che secondo IDC è stata del 5.421,7%. 
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La classifica dei primi 5 costruttori di tablet al mondo è completata da 
Lenovo in sofferenza al quarto posto ma che prevedibilmente si impegnerà 
maggiormente nei tablet evoluti e da Huawei che propone ancora per lo 
più un catalogo di dispositivi standard ma che è già entrata nel settore dei 
tablet evoluti con MateBook. Per gli analisti non ci sono dubbi: la 
prossima grande sfida è tra i tablet evoluti contro i PC tradizionali in 
declino. È appena cominciata e prenderà forma nei prossimi mesi, ma i 
nuovi dispositivi, Microsoft Surface incluso, devono ancora dimostrare di 
poter sostituire i versatili computer in ogni situazione. Da anni il mercato 
PC è in costante calo: sono sempre più gli utenti che preferiscono l’uso in 
mobilità, e tablet e convertibili sono una risposta sempre più valida a 
questa esigenza. Secondo gli ultimi dati di IDC, in un anno i tablet ed i 
dispositivi convertibili sono cresciuti del 44 %. Questo numero sale al 190 
% se consideriamo i computer con una tastiera rimovibile come 
Surface. La situazione è decisamente rosea per Microsoft (e per Windows 
10) che in un anno ha visto la quota dei dispositivi convertibili crescere 
del 2 % a discapito di Google (con Android e Chrome OS) e di Apple (con 
iOS). Tuttavia bisogna mettere in evidenza che, in un anno, c’è stata una 
contrazione del mercato di tablet e convertibili di quasi il 14 %. 
 
 
(Fonte www.idc.com) 
 
IDC ritiene che le vendite dei computer continueranno a diminuire fino 
alle fine dell’anno, mentre tablet e dispositivi convertibili continueranno a 
crescere perché le imprese e le istituzioni solo ora stanno iniziando ad 
utilizzare questi prodotti. Alla luce dei recenti risultati ottenuti dalle 
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vendite di Surface e della diffusione di Windows 10, sembrerebbe che 
Microsoft abbia trovato la giusta ricetta per conquistare questo settore. 
Dunque Surface, e in generale i tablet Windows, stanno vendendo bene, è 
un dato di fatto. La conferma arriva anche da alcuni sondaggi, che 
mostrano un incremento di oltre il 50 % di vendite tra il 2014 e il 2015, a 
scapito degli iPad, calati del 22 %. Se Apple a ragione ha preso in prestito 
l’appellativo Pro a Microsoft, nel frattempo, molti sostenitori di iPad 
sembrano aver optato per le soluzioni con a bordo Windows, tra le quali 
proprio Surface, che a fine 2015 ha fatto registrare il nuovo record di 
vendite, raddoppiando quelle dell’anno precedente7.  
Insomma, se da un lato la situazione mobile non riesce a decollare, il 
traino di Windows e ora di Windows 10 sta funzionando. L’idea di un 
dispositivo 2-in-1, capace di offrire intrattenimento ma anche trasformarsi 
in vero strumento di lavoro, è piaciuta al mercato.  
 
 
3.2.3) STRATEGIE E PROGETTI FUTURI 
 
Per quanto riguarda le strategie future di Microsoft relative ai propri 
dispositivi tablet convertibili 2-in-1 Microsoft ha intenzione di lanciare 
una nuova serie di dispositivi che potrebbero essere almeno tre, senza 
contare un quarto indicato addirittura per quest’anno. Dunque Microsoft 
ha intenzione di continuare a perseguire la strategia adottata negli ultimi 
anni offrendo una gamma di prodotti non troppo vasta, come avviene con i 
competitors che sviluppano prodotti android, ma sufficientemente ampia 
da coprire i bisogni di una grande parte di consumatori appartenente alla 
fascia medio-alta, continuando offrire prodotti che offrono le migliori 
tecnologie e, probabilmente, continuando a perseguire strategie innovative  
 
 
 
 
7 http://windows.hdblog.it/ 
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tali da poter consentire strategie di diversificazione tali da garantire un alto 
premium price sulla vendita dei singoli prodotti. 
Il marchio Surface è diventato simbolo di qualità sul mercato, tanto che 
Microsoft ha intenzione di adottarlo anche per il mercato dei telefoni 
cellulari lanciando sul mercato un Surface phone, dunque sembra che 
Microsoft abbia intenzione di utilizzare il marchio Surface per tutti i propri 
dispositivi portatili, segno del fatto di come l’azienda di Redmond sia 
riuscita a creare un marchio di successo in grado di attirare clienti. 
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3.3) TELEFONIA MOBILE 
 
Con il continuo sviluppo di nuove tecnologie e il bisogno crescente di 
restare sempre connessi con il mondo, il mercato delle telecomunicazioni 
ha assunto una assoluta centralità nella vita di ognuno di noi.  
Negli ultimi anni, in particolare, è emerso un settore, quello degli 
smartphone, che, nonostante abbia già conosciuto una crescita 
esponenziale, continua a far registrare trend positivi con previsioni di 
ulteriore crescita a doppia cifra.  
Per smartphone si intende un device che dispone di un sistema operativo 
paragonabile a quello dei computer e sono in grado di utilizzare 
programmi avanzati, fornendo ai programmatori un piattaforma per la 
quale sviluppare le proprie applicazioni da immettere sul mercato. 
Considerata la familiarità con i sistemi operativi e la crescita esponenziale 
del settore è facile capire perché Microsoft abbia deciso di entrare in 
questo settore. 
Procederemo dapprima con un’ analisi del settore per poi analizzare 
l’ingresso della società di Redmond nel mercato della telefonia mobile. 
 
3.3.1) ANALISI DI SETTORE 
 
L'andamento del mercato dei dispositivi connessi, tutti quei dispositivi 
personali con i quali è possibile accedere alle informazioni disponibili via 
web, ossia PC desktop, PC notebook, smartphone e tablet., è fortemente 
influenzato dalle vendite di smartphone e tablet: nel 2012 queste due 
categorie di dispositivi hanno rappresentato oltre il 70% del mercato su un 
totale di circa 1,2 miliardi di unità spedite, e con una crescita superiore al 
50% nel 2016 saranno spediti oltre 1.8 miliardi di dispositivi "smart". 
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quote di mercato (volumi spediti) dei dispositivi connessi tra il 2010 e il 
2016. Fonte: www.idc.com 
. 
 
L'evoluzione nel tempo di questo mercato è ben rappresentata dal grafico 
seguente: smartphone e tablet stanno erodendo quote di mercato a 
notebook e desktop PC12: nel 2010 la quota (calcolata sui volumi di 
vendita) detenuta da queste due categorie di prodotto era inferiore al 50% 
del mercato complessivo dei dispositivi connessi; nel 2012 ha superato il 
70% ed è previsto che dal 2017 in poi questa quota supererà l'83% 
dell'intero mercato. 
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evoluzione della composizione del mercato degli "Smart connected 
devices". Fonte: www.idc.com 
 
 
Nel 2012 sono stati venduti 1,74 miliardi di telefoni cellulari (smartphone 
e feature phone), per una crescita del 12% rispetto al 2011 (IDC). In 
particolare il numero di smartphone venduti ha raggiunto i 722 milioni, 
per una crescita del 47% rispetto all'anno precedente, mentre nel 2016 il 
numero di smartphone venduti ha superato il miliardo di unità. 
Nel corso dell'ultimo decennio, a partire dall'introduzione dell'iPhone, si è 
assistito ad un crescente aumento della quota detenuta dagli smartphone 
nel mercato dei telefoni cellulari (smartphone e feature phone). 
Una stima effettuata dalla società di ricerca americana eMarketer afferma 
che il tasso di penetrazione degli smartphone (sulla popolazione che 
utilizza un telefono cellulare) ha già superato il 50% in sei paesi del 
mondo (Corea del Sud, Norvegia, Svezia, Australia, Gran Bretagna e Stati 
Uniti): in questi paesi entro la fine del 2016 i possessori di smartphone 
saranno più della metà della popolazione complessiva.  
Un’altra previsione riguardante la  telefonia mobile nel 2016 
firmata IDC  è inerente al numero di utenti che fruiranno di servizi 
di Internet Mobile. Oltre 2 miliardi, su scala mondiale, saranno le persone 
che accederanno alla Rete attraverso smartphone, tablet e altri dispositivi 
mobili Internet-enabled, stando a International Data Corporation. 
La crescita più consistente di utenti di servizi di Internet Mobile si 
registrerà nei mercati di Cina, India e Indonesia, in virtù del diffondersi di 
dispositivi mobili e di reti wireless a basso costo, aggiunge IDC. 
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3.3.2) MICROSOFT NEL MONDO MOBILE 
 
Dopo aver analizzato la crescita e i dati di vendita di questo settore 
passiamo ad analizzare le strategie di Microsoft nel campo degli 
smartphone. 
Comincia ad operare nel mondo dei dispositivi mobili come Pocket 
PC, Smartphone ed Portable Media Center con il suo sistema operativo 
Windows Mobile utilizzato fino alla versione 6.5 e poi sostituito nel 2010 
da Windows Phone dedicato solo agli smartphone.  
Windows Phone (spesso abbreviato in WP) è una famiglia di sistemi 
operativi per smartphone di Microsoft, presentata per la prima volta 
al Mobile World Congress il 15 febbraio 2010
1
. 
Si rivolge al mercato consumer al contrario del suo predecessore Windows 
Mobile (indirizzato al mercato enterprise); è inoltre incompatibile con 
quest'ultimo e, pur mantenendone alcune caratteristiche,
[3]
 si presenta 
radicalmente ridisegnata nella struttura e nell'interfaccia: quest'ultima ha 
debuttato su Windows Phone per poi estendersi a tutto 
l'ecosistema Microsoft, comprendendo il sistema operativo desktop 
Windows 8 e le dashboard di Xbox 360 e di Xbox One. 
La prima versione, Windows Phone 7, è stata lanciata sul mercato il 21 
ottobre del 2010 (l'8 novembre negli Stati Uniti), seguita il 29 
ottobre 2012 dalla seconda generazione, Windows Phone 8. 
Il problema principale per gli utenti di Windows Phone è stato la presenza 
di un minore numero di applicazioni presenti nel suo Store rispetto ai 
principali concorrenti, dovuta al tardo arrivo del sistema sul mercato in 
confronto a questi ultimi; il divario si è assottigliato nel corso del 2013 e 
del 2014, ma senza essere colmato pienamente. 
 
 
 
1 http://www.windowsblogitalia.com/ 
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3.3.3) L’ACQUISIZIONE DI NOKIA 
 
Nel 2011 Microsoft e Nokia stringono una partnership strategica che ha 
portato Nokia ad utilizzare licenze Windows Phone sui suoi telefonini di 
nuova generazione. Ma l’unione non ha avuto l’effetto sperato, con 
Samsung e Apple che continuano a detenere un primato inavvicinabile, 
con gli utili che calano e con la fine del tunnel che stenta ad apparire. 
Allora le due aziende decidono di unire ancora di più le forze, e diventare 
un’azienda sola. Così Microsoft decide di rilevare gran parte delle 
divisioni business e dei brevetti Nokia, per diventare finalmente una 
società software-hardware di tutto rispetto. Nel 2014 Microsoft ha 
pagato 3,79 miliardi di euro per acquisire la divisione mobile di Nokia, e 
altri 1,65 miliardi per mettere le mani sul prezioso bottino di brevetti che 
Nokia ha accumulato in un ventennio. Il totale ammonta a 5,44 miliardi di 
euro. 
Questa acquisizione viene commentata dall’allora CEO Steve Ballmer in 
questo modo
2
: 
 “una scelta che porta benefici agli impiegati, agli azionisti 
e ai clienti di entrambe le compagnie. Unendo queste due 
parti in una sola squadra accelererà la crescita di 
Microsoft nel settore mobile, in termini di quote di 
mercato e profitti.” 
Sicuramente l’intento strategico di questa mossa è contrastare i 
principali competitors Google ed Apple attraverso una maggiore 
integrazione tra le piattaforme ricercando sinergie, brand e marketing  
 
 
 
2 http://www.ilpost.it/ 
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unificati; assorbendo Nokia, infatti, Microsoft si trova per la prima 
volta a controllare sia l’hardware sia il software del suo comparto 
smartphone, ottenendo quel tipo di vantaggi che hanno contribuito alla 
fortuna di Apple. Non solo, l’acquisto di una licenza decennale per il 
pacchetto brevetti di Nokia permette a Microsoft di entrare in possesso 
di tecnologie di primo piano che, nell’attuale panorama tecnologico, 
minacciato da guerre incrociate di brevetti, sono la merce più preziosa, 
oltre a garantire un contrappeso all’acquisizione Google-Motorola. 
Tuttavia, nonostante il pesante esborso di questo investimento, le 
vendite negli ultimi anni hanno sempre stentato a decollare. Come è 
possibile notare dal grafico le quote di windows phone negli ultimi anni 
rispetto alla concorrenza sono state minime, nonostante un mercato in 
crescita (10% nell’ultimo anno) e quindi caratterizzato dalla possibilità di 
incrementare le proprie quote. 
 
Market share principali sistemi operativi negli anni 2012-2016. 
 Fonte www.idc.com 
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Windows Phone ha subito un calo su base trimestrale del 4,2% con un 
totale di 8,8 milioni di unità vendute in questo trimestre. Dal momento 
dell'acquisizione di Nokia nel 2014, Microsoft ha rinnovato il proprio 
portafoglio prodotti con i dispositivi marchiati Lumia. Questo tentativo di 
integrazione, però, non ha avuto un impatto positivo sulle vendite; ciò ha 
convinto Microsoft a vendere il marchio Nokia. 
 
Microsoft ha venduto a FIH Mobile3, una sussidiaria di Foxconn, la 
propria divisione che si occupa dello sviluppo dei cosiddetti feature phone 
(telefoni e smartphone di fascia bassa), per un totale di 350 milioni di 
dollari. L'operazione comporterà il trasferimento di 4500 dipendenti sotto 
la direzione di FIH Mobile e la cessione dei diritti per l'utilizzo del brand 
Nokia, del software, dei servizi, dei contratti e degli accordi con i fornitori. 
Con la cessione di Nokia, Microsoft non esce dal business mobile, ma 
continuerà a sviluppare smartphone Windows Phone. 
Non è un caso se, proprio nel comunicato di Microsoft, si dice 
esplicitamente che la casa di Redmond continuerà a sviluppare Windows 
10 Mobile e supportare la serie Lumia, oltre che le compagnie coi quali 
c’è un accordo per l’utilizzo del sistema operativo mobile, come Acer, 
Alcatel, HP, Trinity e VAIO.  
Tutto questo discorso non scolla Microsoft da qualche, pesante, scelta 
sbagliata nel settore della telefonia mobile, dove ha visto ridursi le vendite 
dei dispositivi Windows Phone, ma ciò nulla ha a che fare con la vendita 
di Nokia. Microsoft, in questo caso specifico, ha voluto vendere tecnologie 
e marchi che già da tempo aveva dismesso (incluso il marchio Nokia, 
sostituito ormai da tempo da quello Microsoft nei dispositivi mobile). 
 
 
 
 
 
 
3 http://www.ilpost.it/ 
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3.3.4) STRATEGIE FUTURE  
 
Dati i risultati negativi degli ultimi anni e il fallimento di ampliare le 
proprie quote di mercato Microsoft alza le mani e dichiara ufficialmente di 
essere fuori dal business degli smartphone consumer.  
Questo non vuol dire che non si vedranno nuovi Windows Phone, ma la 
società ha ammesso di dover cambiare completamente target per 
sopravvivere all’interno di questo business, quindi ha intenzione di 
adottare una strategia di ristrutturazione dell’apparato mobile al fine di 
differenziarsi dai competitors riducendo l’ambito competitivo puntando 
alla conquista di una più ristretta nicchia di mercato. Ecco cosa ha in 
mente il colosso di Redmond per salvare Windows Phone. 
 
Anzitutto, Microsoft sta per tagliare 1.850 posti di lavoro
4
, mettendo da 
parte quasi un miliardo di dollari per coprire i costi dell’uscita da questo 
business consumer. L’azienda sta concentrando i propri sforzi nell’ambito 
delle imprese, che a detta di Microsoft apprezzano la sicurezza dei 
dispositivi Windows e le capacità offerte da Continuum, che permette di 
trasformare anche gli ultimi dispositivi Microsoft in PC quando collegati 
ad un desktop. 
Insomma, a guardare gli ultimi dati relativi alle quote di 
mercato Microsoft sul panorama smartphone, sembra che l’unico modo 
per la società di sopravvivere in questo palcoscenico sia quello di 
rivolgersi al business aziendale, anche se in questo campo andrà a 
scontrarsi certamente con l’avanzata Apple, che sembra aver preso il posto 
di BlackBerry nei rapporti con moltissime aziende. 
 
 
 
 
 
 
4 http://www.ilpost.it/ 
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Sembra che Microsoft abbia abbandonato i piani riferiti nelle settimane 
scorse di concentrarsi esclusivamente, o quasi, su smartphone entry-level, 
preferendo la strada del business aziendale. Il colosso, però, dovrà ben 
guardarsi da numerosi costruttori Android e si prevede anche da Nokia, il 
cui marchio tornato sul mercato potrebbe a breve tornare a competere su 
smartphone e tablet Android. Un altro concorrente che potrebbe decretare 
definitivamente la resa di Microsoft. 
 
Dopo l’annuncio dello smantellamento  o quasi  dell’attuale divisone 
mobile, Microsoft ha tenuto a fare l’ennesimo chiarimento.  
È stato ribadito più volte in questi mesi, e non poteva esser 
altrimenti. Microsoft continuerà a supportare Windows Phone e Windows 
10 Mobile, concentrando l’attenzione sul settore business, portando 
innovazioni e spingendo su feature proprietarie, come Continuum e 
Windows Hello. Non mancheranno nuovi device, come esplicitamente 
dichiarato da Nadella e Myerson a varie riprese. 
Eppure Microsoft ha tenuto a precisare nuovamente questo concetto in una 
nuova email interna indirizzata ai partner dichiarando: 
 
“Voglio assicurarvi che il vostro investimento in Windows 
phone non è a rischio. La mobilità dell’esperienza di 
Windows 10 rimane al centro della nostra personale 
ambizione. Noi continueremo a sostenere e aggiornare i 
dispositivi Lumia che sono attualmente sul mercato, e lo 
sviluppo di Windows 10 telefoni di OEM, come HP, Acer, 
Alcatel, VAIO; così come lo sviluppo di grandi nuovi 
dispositivi. Continueremo ad adattare di Windows 10 per 
piccoli schermi. Continueremo ad investire in aree chiave 
come la sicurezza, il management, e le capacità di 
Continuum, che sappiamo essere importanti per i conti 
commerciali e per i consumatori che vogliono una 
maggiore produttività. E aiuteremo la domanda di unità 
per i dispositivi Lumia.” 
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In un’intervista a The Register, Kevin Gallo ( manager della società di 
Redmond), si è lasciato sfuggire qualche indiscrezione a proposito della strategia 
in atto per il settore mobile, che punta i riflettori a Surface Phone.  
Il dirigente Microsoft conferma quanto ribadito da Nadella lo scorso maggio: 
Windows Mobile non è mai stato in discussione, è pienamente supportato e non 
verrà abbandonato. 
Gallo si spinge anche oltre nelle risposte, tirando in ballo l’argomento hardware, 
finora il più misterioso per il futuro di Windows 10 Mobile, quello che possiamo 
chiamare post-Lumia. Tra le righe, ha ammesso che sarà necessaria 
un’innovazione di alto livello, di una categoria allineata a quella di Surface, 
ribadendo la partecipazione anche degli altri produttori dichiarando: 
 
"Siamo davvero allineati a quello che abbiamo fatto sul 
mercato desktop di Windows, e quindi che perseguiremo 
la nostra strategia caratterizzata da importanti 
innovazioni, proprio come fatto con Surface, e con il 
supporto degli OEM andremo e costruire l'ampiezza del 
catalogo. " 
 
Dunque quello che evince da queste dichiarazioni e dalle  azioni della 
società di Redmond nell’ultimo anno è che Microsoft intende adottare una 
strategia di differenziazione in un ambito ristretto spostare il core business 
del settore mobile nel mercato delle aziende, abbandonando quello 
consumer dove non è riuscito a imporsi sul mercato attraverso prodotti 
nuovi, forse sfruttando anche per il mercato mobile il marchio Surface che 
tanto bene ha fatto nel mercato dei tablet/computer portatili, integrandoli 
con gli altri prodotti windows i quali si stanno orientando anch’essi al 
mercato delle aziende e dunque contribuendo all’evoluzione che sta 
avendo Microsoft negli ultimi anni diventando un’azienda che offre 
supporto e soluzioni a problemi di tipo aziendale. 
Microsoft sta dunque cercando di reagire ai fallimenti degli ultimi anni in 
campo mobile ricercando un integrazione tra i diversi prodotti 
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dell’ecosistema windows che potrebbe far diventare il settore mobile un 
punto di forza e non uno di debolezza come invece accaduto fino ad ora. 
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3.4) MESSAGGISTICA E VOIP: SKYPE 
Skype è un software di messaggistica istantanea e VoIP
2
 basato su un 
network Peer-to-peer
3
 che permette di utilizzare il terminale per fare 
telefonate via internet. Introdotto nel 2002 dagli ideatori e fondatori 
svedesi Niklas Zennstrm e Janus Friis
4
 della società Skype Limited, che lo 
ha sviluppato e che lo distribuisce con licenza freeware. La soluzione 
tecnica è stata messa a punto in Estonia da Jaan Tallinn, Ahti Heinla e Priit 
Kasesalu. 
Oltre alle telefonate, che possono essere effettuate solo con l'audio oppure 
anche con video, il sistema offre la possibilità ai suoi utenti di avere a 
disposizione anche altri servizi di comunicazione via web, come la chat e 
il trasferimento di file. Skype non vanta del primato nell'utilizzo della 
tecnologia VoIP in quanto esiste dal 1995, quando l'azienda VocalTec
1
 
rilascia il primo software basato su questa tecnologia. Il motivo che può 
spiegare la rapida diffusione a livelli mondiali del programma è l'utilizzo 
della rete Peer to peer, grazie al quale le chiamate, invece di essere inviate 
tramite la linea di qualche gestore o ad un server centrale che le 
ridistribuisce, viaggiano da un computer all'altro lungo le connessioni 
internet degli utenti. Con l'utilizzo di questo metodo, Skype combatte nella 
difesa della privacy della comunicazione in quanto le chiamate vengono 
trasmesse in forma digitale, criptate da algoritmi e non divulgate 
pubblicamente. 
 
 
 
 
 
 
2
Lett. Voice over internet protocol., Voce tramite protocollo Internet. 
3
Si intende un modello di comunicazione nel quale ciascuna delle parti ha 
le stesse  
funzionalitè  e ognuna delle parti puo iniziare la sessione di 
comunicazione.  
4
Hanno realizzato il popolare Kazaa, software per lo scambio di file su 
Internet più scaricato (389 milioni di volte) in tutta la storia del web, nel 
frattempo acquisito dalla Sharman Networks. 
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Skype funziona in due modalità: peer-to-peer e online. La prima permette di 
e effettuare telefonate gratuite, solamente se sia il mittente che il 
destinatario sono in collegamento internet tramite Skype. La seconda 
permette di poter effettuare telefonate ad utenze telefoniche (fisse o mobili) 
tradizionali a prezzi vantaggiosi. 
Nel 2005 eBay
5
 acquistò Skype per circa 2.6 milardi di dollari in denaro e 
32.4 milioni in azioni. L'integrazione di Skype era nata con l'idea di 
accelerare le operazioni di compravendita sulla piattaforma d'asta online,  
specialmente in categorie che richiedono accordi verbali. Inoltre 
l'integrazione con Paypal poteva offrire un sistema per il pagamento delle 
telefonate. Purtroppo i piani di eBay non ebbero successo e la società fu 
costretta a vendere nel 2009. Skype venne ceduta a un gruppo di 
investitori privati, tra cui Silver Lake Partners
6
, per poco più di 2 miliardi 
con un ingente debito alle spalle. 
Nel 2008 Skype è costretta ad affrontare una controversia legale: la 
tensione tra la Cina e Skype. La controversia è nata quando Tom Skype, 
partner cinese di Skype, ha eseguito monitoraggi e ha provveduto alla 
conservazione di alcuni messaggi di testo dei suoi utenti senza che Skype 
lo sapesse. Tom monitorava le chat per parole chiave politicamente 
sensibili e le immagazzinava insieme a registrazioni di utenti privati su 
computer facilmente accessibili da chiunque, mettendo in pericolo così la 
privacy dei fruitori del servizio
7
. 
 
 
 
 
 
 
 
5
Sito di aste on line fondato nel 1995 da Pierre Omidyar. E un 
marketplace che o re ai 
propri utenti la possibilita di vendere e comprare oggetti sia nuovi che 
usati, in qualsiasi momento, da qualunque postazione Internet e con 
diverse modalita, incluse le vendite a prezzo sso e attraverso la 
partecipazione delle aste. 
6
Silver Lake e il leader degli investimenti privati nelle tecnologie. 
7
Lacune nella privacy di Skype in Cina, http://www.lastampa.it 
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Due anni dopo, gli utenti crescono a 663 milioni e Skype detiene il 13 per 
cento del mercato internazionale dei servizi VoIP. Nonostante questa 
notorietà, la società non riesce ad accumulare un forte guadagno e a 
generare dei seri profitti. Alla fine dello stesso anno punta alla quotazione 
in Borsa. LIpo era attesa nel 2011 e sarebbe stata da 1 miliardo di dollari, 
ma Skype chiude quell'anno con un fatturato di 864 milioni di dollari e 
264 in profitti operativi, con una perdita di 7 milioni e debiti a lungo 
termine di 686 milioni, non permettendole cos di essere quotata in borsa. 
Infine, a maggio del 2011, infatti, Microsoft acquista Skype per un valore 
di 8 miliardi e mezzo, dieci volte il valore reale della società. Le possibili 
integrazioni verranno ampliamente discusse nella sezione inerente 
all'acquisizione. 
 
3.4.1) LE FONTI DEL GUADAGNO 
In genere quando si pensa al sofware Skype, esso viene associato alle 
chiamate gratuite. Questo perchè la sua tecnologia permette chiamate, 
videochiamate e conference call da un terminale ad un altro senza alcun 
dispenso monetario da parte degli utenti registrati. Inoltre il software 
permette l'invio di messaggi istantanei, la condivisione dello schermo e 
l'invio di file (sempre gratuitamente). Ma allora come guadagna Skype? 
 
Skype possiede alcune funzioni a prezzi vantaggiosi che permettono di 
chiamare i telefoni fissi e i cellulari (nazionali e internazionali) a basso 
costo, che possono essere utilizzati previo abbonamento mensile o acquisto 
del credito Skype. Quest'ultimo può essere utilizzato anche per inviare 
SMS in tutto il mondo. Si anche ha la possibilità di acquistare un Numero 
online, in modo tale che i propri conoscenti possano chiamare da qualsiasi 
località . Esistono offerte anche per i viaggiatori. Grazie a Skype To Go, 
viene impostato dall'utente un numero per ciascun contatto rendendo più 
facile contattarli quando si e all'estero. Skype WiFi fornito dagli operatori 
WiFi in tutto il mondo consente di connetterti a internet dagli hotspot WiFi 
pubblici usando il Credito Skype. Le videochiamate di gruppo, che 
includono fino a dieci persone fanno parte di Skype Premium. Questa 
proposta va incontro sia ai privati che alle imprese. 
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Ecco quindi come Skype trae un guadagno per il suo software: offrendo 
funzioni utili alle persone che sono disposte a pagare. Ed è proprio per 
merito di questo che riesce ad offrire gratuitamente le funzioni base del 
software. 
 
La difficoltà di conseguire un profitto deriva dall'incapacità di monetizzare 
la schiera di utenti registrati, attratti per lo più dalle telefonate a basso 
costo su internet. I suoi servizi commerciali a pagamento hanno 
conquistato in media nel 2010 solo 8,8 milioni di clienti, una quota 
modesta del 6.5 per cento sulla base attiva. 
 
3.4.2) L’ACQUISIZIONE 
 
L'operazione di acquisizione e costata all'azienda di Redmond circa 8 
miliardi di dollari
10
, più altri 500 milioni che ha dovuto corrispondere per 
sanare i debiti del servizio di telefonate online; una somma che non ha 
permesso a Skype di quotarsi in Borsa. Nel 2010 ha chiuso l'anno con 7 
milioni di dollari di debiti nonostante un fatturato di 860 milioni
11
. Questa 
operazione è finalizzata non solo ad arginare il potere della concorrenza ma 
anche indirizzata alla creazione di un sistema globale di telecomunicazioni 
in grado di connettere tutto il mondo nello stesso momento. 
 
 
 
 
 
 
 
 
10
Una cifra notevolmente superiore rispetto al reale valore del software, 
valutata per circa un miliardo di dollari.  
11
Dati prelevati dal bilancio di Skype 2010, www.sec.gov/Archives/edgar-  
/data/1498209/000119312511056174/ds1a.htm. 
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Secondo Bloomberg
12
 Microsoft ha pagato il 40 per cento in più per avere 
Skype, ma probabilmente, la ragione che giustifica un prezzo così elevato 
risiede anche in una strategia difensiva: voleva evitare l'acquisizione da 
parte delle principali concorrenti come Facebook o Google. L'analista 
Gartner
13
 spiega: 
 
“Per capire se Microsoft, o Steve Ballmer abbiano fatto un 
buon accordo, dipende dalle implementazioni che seguiranno. 
Ci sono vantaggi per Microsoft, se saprà integrare in fretta la 
tecnologia di Skype per dimostrarne il valore. Per molti Skype è 
più di un VoIP, ma rappresenta un social network, e un modo 
per rimanere in contatto, e ciò potrebbe risultare utile per 
Microsoft14.” 
 
 
In passato Microsoft ha avuto problemi nell'integrazione di acquisizioni di 
nuove tecnologie nella struttura corporate. Ne è un esempio lo smartphone 
Microsoft Kin, frutto dell'acquisizione di Danger, azienda di software e 
servizi per dispositivi mobili, acquistata nel 2008 per 500 milioni di dollari 
per contribuire a rafforzare la strategia nel settore della telefonia. Oppure 
Great Plains Software, acquistato nel 2000 per 940 milioni di dollari e 
Navision, un software di contabilità del 2002 per una cifra pari 1.45 
miliardi. E nel 2007 infine aQuantive, una società di pubblicità, per 
cercare di contrastare l'acquisizione da parte di Google di DoubleClick. 
L'operazione è avvenuta per un controvalore di 6 miliardi di dollari. 
Integrò parte della tecnologia aQuantive nelle sue piattaforme ma un 
ingente quantità venne tralasciata perchè ritenuta ininfluente. 
 
 
12
Skype Gets 40 pro cent Markup as Microsoft Surprised Owners: Real 
M&A, www.bloomberg.com.  
13
Gartner Inc., fondata da Gideon Gartner, e una societa multinazionale 
leader mondiale nella consulenza strategica, ricerca e analisi nel campo 
dell'Information Technology. 
14
Pro e contro dell'accordo Microsoft  Skype, www.itespresso.it. 
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L'investimento si può spiegare con il tentativo da parte di Microsoft di 
creare un vantaggio competitivo in Internet e nella telefonia mobile: la 
maggior parte dei guadagni derivano dai sistemi operativi, dalla suite di 
software di produttività personale e nell'ultimo periodo anche da Xbox. 
Per capire i veri intenti è doveroso riportare le dichiarazioni ufficiali 
rilasciate da Tony Bates e Steve Ballmer, rispettivamente CEO e 
amministratore delegato di Skype e Microsoft. Bates, in seguito 
all'acquisizione, in un'intervista dichiara: 
 
“Unire le forze con Microsoft è il modo migliore per 
accelerare la nostra missione e consolidare la nostra posizione 
nelle comunicazioni sociali, mobile e video.” 
 
E Ballmer conferma: 
 
“Skype offre un servizio fenomenale, amato da milioni di 
persone in tutto in mondo. Insieme creeremo il futuro della 
comunicazione in tempo reale cosicchè le persone possano 
stare facilmente in contatto con la propria famiglia, gli amici, i 
colleghi e i clienti in tutto il mondo.” 
 
È chiaro che questa acquisizione permetterà di incrementare il portafoglio 
di prodotti da entrambe le parti, ma soprattutto permetterà a Skype di 
essere integrato in un gran numero di applicazioni e prodotti 
dell'acquirente e dar maggiori opportunità in rete alla piattaforma. D'altra 
parte potrebbe essere una spinta decisiva alle attività Internet di Microsoft, 
ritenuta dagli esperti un'impresa non ancora capace di esprimere il 
dinamismo necessario per affermarsi, generando nuove opportunità di 
espansione e di guadagno nel settore. 
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3.4.3) MESSAGENET 
 
In seguito all'annuncio dell'acquisizione di Skype avvenuta a Maggio del 
2011, Messagenet, azienda milanese specializzata in servizi VoIP, 
messaggistica fax e sms, ha denunciato all'antitrust Microsoft perchè 
ritiene che la distribuzione del client Skype integrata ai suoi prodotti, 
possa danneggiare gravemente la concorrenza, mettendo gli utenti nella 
condizione di non avere l'esigenza di scegliere tra i vari servizi VoIP 
presenti sul mercato, garantendo al servizio Skype una sorta di monopolio, 
recando danno alle società più piccole. Una preoccupazione legittima 
giacche chi ha un contatto Skype può comunicare solo con qualcuno in 
possesso di un contatto Skype, trasformando il servizio in uno di tipo 
esclusivo. La questione potrebbe essere seria soprattutto se si tiene conto 
dei precedenti avvenimenti che hanno coinvolto Microsoft in questioni 
legali: l’Opera Software, ad esempio, presentò ricorso per politiche di 
mercato scorrette nei confronti dell'azienda di Redmond, che decise di 
inserire, come default, il browser Internet Explorer nel proprio sistema 
operativo Windows. 
 
È lecito pensare che Skype, una volta passata a Microsoft, aumenti, grazie 
all'accesso a risorse economiche più ingenti, la sua quota di mercato fino 
ad escludere dal gioco le società più piccole. Da questo semplice 
ragionamento nasce la causa giudiziaria intentata da Messagenet ai danni 
di Microsoft. In un articolo proposto dal quotidiano Repubblica, Andrea 
Misa Galli, l'amministratore delegato di Messagenet esordisce con una 
metafora: 
 
“Per aprire il mercato non è sufficiente interoperare sulla 
comunicazione vocale, video e chat. È soprattutto necessario 
promuovere l'uso di standard aperti e spingere la neutralità 
della rete. La rete è come un'autostrada, dovrebbe far pagare a 
tutti lo stesso pedaggio. Pensate a cosa succederebbe se 
l'autostrada facesse pagare un pedaggio diverso in base al 
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valore del contenuto di un camion: influenzerebbe 
indebitamente ogni altro business. Per questo credo che chi 
gestisce Internet debba garantire di farlo basandosi su principi 
di neutralità ed interoperabilità . Noi crediamo che a lungo 
termine questa apertura e questa neutralità saranno un 
vantaggio.” 
 
Neutralità della rete, interoperabilità, equità sono tutti concetti che stanno 
emergendo sul web allo scopo di sovvertire l'ordine costituito, fatto di 
tendenza al monopolio, alla concorrenza sleale. 
 
Un'ulteriore richiesta presentata della Messagenet all'Unione Europea è di 
approvare l'unione solo se le due societa renderanno il servizio 
interoperabile rivelando, cioè, ai concorrenti le interfacce necessarie 
affnche Skype diventi un servizio interoperabile, cioè capace di dare anche 
ad altri servizi VoIP la possibilità di comunicare con i milioni di utenti del 
famoso sotfware. Possibilità, questa, finora non prevista e la cui assenza, 
secondo il provider italiano, sarebbe alla base del mancato sviluppo dei 
servizi rivali. 
 
L'acquisto di Skype da parte di Microsoft, a trattative già ultimate, è stato 
necessariamente ritardato per due settimane a causa dell'azione processuale 
di Messagenet. Tutto questo trambusto, pero, non ha fermato l'operazione: 
dopo il via libera da parte dell'Antitrust degli Stati Uniti, che ha preso 
visione della  
notifica, anche per l'Unione Europea è tutto nella norma e l'acquisizione 
non crea ostacoli alla concorrenza nell'area dello spazio economico 
europeo perchè il mercato è in piena crescita e vi operano già numerose 
aziende, tra le quali Google. L'operazione ha avuto il consenso a 
procedere, ma la Microsoft deve garantire il supporto anche per i client su 
piattaforme diverse da Windows. E così conferma Ballmer: 
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“Microsoft continuerà ad investire e supportare i client 
Skype su piattaforme non-Microsoft.” 
 
 
 
3.4.4) LE POSSIBILI INTEGRAZIONI 
 
Perchè la società si è lanciata nell'affare? Analizziamo dapprima i 
conseguenti vantaggi per Microsoft. In primo luogo la società di Redmond 
ha l'opportunità di incrementare il suo database di clienti con 663 milioni 
di account iscritti a Skype
14
, aumentando così la possibilità di usufruire di 
nuovi inserzionisti pubblicitari per il suo motore di ricerca Bing e per 
MSN. 
 
Ma nel portafoglio di prodotti Microsoft possiede già il suo software 
gratuito di messaggistica istantanea noto come Windows Live Messenger. 
Si stima che il programma abbia al suo attivo circa 330 milioni di utenti 
ogni mese, in contrasto con Skype che ha di norma 124 milioni 
connessioni al mese con picchi di 23 milioni collegati simultaneamente 
(Messenger ne conta 20-30 milioni). Anche se la base di utenti Skype è 
molto inferiore rispetto a quella di Windows Live Messenger, esso si 
contraddistingue dal secondo per una caratteristica fondamentale: circa 8 
milioni di utenti Skype pagano per il servizio SkypeOut, che permette di 
effettuare chiamate a telefoni fissi e mobili. Inoltre possiede punti di 
presenza in tutto il mondo che rendono più semplice acquistare i numeri di 
telefono sui mercati esteri e la telepresenza internazionale
16
. 
 
 
 
 
 
 
14
Microsoft-Skype, ok dalla Ue, www.repubblica.it.
 
 
15
Microsoft conquista Skype, Il Corriere della sera.
 
16
Microsoft Buys Skype for $ 8.5 Billion. Why, Exactly?, www.wired.com
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Nella figura riportata è facile comprendere i dati sugli utenti di Skype e di 
Windows Live Messenger. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Confronto dati Skype-Windows Live Messenger (da wired.com) 
 
Il 6 novembre 2012 Microsoft, con un messaggio sul blog di Windows, 
rende noto che Windows Live Messenger dopo oltre dodici anni di 
sviluppo sarà abbandonato, e l'applicazione verrà ritirata, ad eccezione del 
mercato cinese, in favore del software Skype .Per favorire la migrazione, 
Microsoft ha provveduto a rendere possibile l'accesso a Skype, a partire 
dalla versione 6 per Windows e Mac e dalla versione 4.1 per Linux, 
utilizzando un account Microsoft, ad esempio quello già usato dall'utente 
per accedere allo stesso Messenger, Hotmail o Outlook.com. Il ritiro è 
iniziato l'8 aprile 2013 ed è stato concluso per tutti gli utenti entro la fine 
del mese di aprile. 
Alla fine dell'estate 2014, MS ha annunciato che dopo il 31 ottobre 2014 il 
servizio di Msn sarebbe stato dismesso anche in Cina. Da questa data in 
poi, Windows Messenger è totalmente sostituito da Skype e pertanto è un 
programma informatico definitivamente terminato. 
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Dunque Windows Live Messanger è un prodotto che è stato 
“cannibalizzato” da Skype che si è rivelato più importante nelle strategie 
di Microsoft la quale ha deciso di investire il 100% delle risorse relative 
alla messaggistica su Skype ed evitare una possibile concorrenza interna 
tra i due software. 
 
Ritorniamo ora sui possibili impieghi del software VoIP all'interno del 
portafoglio dell'acquirente. Skype aiuterà Microsoft sotto vari aspetti. 
Anzitutto bisogna ricordare che proprio nel 2011 è stata siglata 
un'importante alleanza strategica da parte di Microsoft e del leader 
mondiale della telefonia mobile, Nokia. L'accordo prevede la creazione di 
un progetto nel settore mobile tramite cui Nokia adotterà il sistema 
operativo Windows Phone come piattaforma per i suoi telefoni 
Smartphone, oltre all'instaurazione di una vera e propria partnership di 
commercializzazione e sviluppo. 
 
Grazie a questa sinergia di intenti la Microsoft ha puntato ad integrare i 
servizi Skype nelle diverse piattaforme di Microsoft, a partire dal settore 
dell'enterteinment con la console Xbox gestuale che, grazie alla periferica 
Kinect (telecamera e microfono) e alla connessione internet, possiede una 
propensione ad essere utilizzata come mezzo per le videotelefonate di 
Skype. 
 
Con Skype, integrato nel sistema operativo, potrebbe recuperare quote nel 
settore perdute a causa di Google e Apple, consentendo ai suoi utenti 
privati e delle piccole e medie imprese chiamate a prezzi concorrenziali 
rispetto a quelli degli operatori telefonici. Inoltre potrebbe rafforzare 
l'offerta di Lync (ex Office Communication Server), la suite di 
comunicazioni unificate della casa di Redmond, che consente alle aziende 
di creare reti private che combinano la capacità di comunicazione di Live 
Messenger con la gestione aziendale.  
Skype offre benefici in termini di market share per Microsoft, gli 
permetterebbe di accedere al mercato di massa di fascia bassa. 
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La mossa di Microsoft ha messo pero in allerta i principali protagonisti del 
mercato delle telecomunicazione. La telefonia mobile di oggi, 
rivoluzionata dal supporto delle reti mobili ad alta velocità per il traffico 
dei dati ha aperto nuovi orizzonti per un utilizzo sempre più diversicato dei 
terminali. Gli smartphone possono navigare sul Web con fluidità ed 
altissima qualità, grazie a schermi sempre ampi e al potenziamento delle 
tecnologie di connessione. Insieme al Web possono essere utilizzati servizi 
come il VoIP. L'inserimento del software Skype all'interno dei telefoni 
Nokia potrebbe non piacere alle compagnie mobili. Gli operatori sarebbero 
spaventati dalla partnership che, attraverso l'utilizzo di servizi VoIP ad alta 
qualità, senza l'utilizzo delle reti mobili (a pagamento), potrebbe incidere 
negativamente sui ricavi delle aziende del settore. 
 
Riassumendo la strategia adottata da Microsoft è principalmente volta a 
recuperare terreno nel mercato dei software e ad assestarsi nel campo della 
telefonia, dove l'azienda si posiziona ancora dietro a Google ed Apple, ma 
dove un domani Skype potrebbe sostituire sempre più le linee telefoniche 
tradizionali. In risposta all'acquisizione Google si e lanciata nel suo 
servizio di telefonia, Google Voice, con il quale sta cercando di costruire 
l'anti-Skype. 
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3.5) LINKEDIN 
LinkedIn è un servizio web di rete sociale, gratuito (con servizi opzionali a 
pagamento), impiegato principalmente per lo sviluppo di contatti 
professionali. La rete di LinkedIn, presente in oltre 200 paesi, a 
gennaio 2009 contava circa 30 milioni di utenti, ha superato i 100 milioni 
di utenti il 22 marzo 2011, i 200 milioni a gennaio 2013 e ha raggiunto i 
400 milioni nel 2015. Diffuso in tutti i continenti cresce a una velocità di 1 
milione di iscritti alla settimana. 
Il 56% degli iscritti risiede fuori dagli Stati Uniti d'America
1
, mentre 
l'India, il Regno Unito e il Brasile sono i paesi col maggior numero di 
iscritti (quest'ultimo è anche quello che cresce più velocemente). Gli utenti 
europei sono oltre 22 100 000 e le nazioni che mostrano un maggiore 
interesse sono i Paesi Bassi, la Francia e l'Italia. LinkedIn copre circa 150 
comparti economici e oltre 400 "regioni economiche". La società che 
gestisce il servizio ha sede a Palo Alto(California). Il 13 giugno 2016 la 
società annuncia di essere stata acquisita da Microsoft per una cifra di 26.2 
miliardi di dollari; questa rappresenta l’acquisizione più onerosa della 
storia di Microsoft. 
La diffusione di LinkedIn è capillare negli Stati Uniti. Il tasso di 
penetrazione all'interno del mercato del lavoro è consolidato negli Stati 
Uniti, in crescita in Europa e nel resto del mondo. 
Gli uomini (59%) superano di gran lunga le donne, e le fasce con più 
membri sono quelle dei 25-trentaquattrenni e dei 35-cinquantaquattrenni 
(entrambe col 36%). I settori con più iscritti risultano essere l'hi-
tech (17%), la finanza (14%) e la manifattura (10%)
2
. Le funzioni 
maggiormente presenti sono quelle legate alla vendita (12%), 
all'insegnamento (10%) e all'amministrazione (10%). 
 
 
 
1
www.wired.it 
2
www.chefuturo.it 
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3.5.1) UTILIZZI DEL SERVIZIO 
Lo scopo principale del sito è consentire agli utenti registrati di mantenere 
una lista di persone conosciute e ritenute affidabili in ambito lavorativo. 
Le persone nella lista sono definite "connessioni": esse sono in effetti le 
connessioni di un nodo (l'utente) all'interno della rete sociale. L'utente può 
incrementare il numero delle sue connessioni invitando chi di suo 
gradimento. 
La rete di contatti a disposizione dell'utente è costituita da tutte le 
connessioni dell'utente, tutte le connessioni delle sue connessioni 
("connessioni di secondo grado") e da tutte le connessioni delle 
connessioni di secondo grado ("connessioni di terzo grado"). 
Gli obiettivi del sito sono molteplici: 
 Ottenere di essere presentati a qualcuno che si desidera conoscere 
attraverso un contatto mutuo e affidabile. 
 Trovare offerte di lavoro, persone, opportunità di business con il 
supporto di qualcuno presente all'interno della propria lista di contatti o 
del proprio network. 
 I datori di lavoro possono pubblicare offerte e ricercare potenziali 
candidati. 
 Le persone in cerca di lavoro possono leggere i profili dei 
reclutatori e scoprire se tra i propri contatti si trovi qualcuno in grado di 
metterli direttamente in contatto con loro. 
 
3.5.2) MODELLO DI BUSINESS 
LinkedIn ha raggiunto nel 2010 i 1500 dipendenti e, per i primi nove mesi 
del 2010, 161 milioni di dollari di fatturato e 1,9 milioni di profitti
3
. Gli 
introiti provengono da tre fonti: la vendita di abbonamenti premium del 
servizio (27% dei ricavi), le hiring solution (41%) e le marketing solution  
 
3
www.webnews.it 
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 (32%). La prima tipologia di soluzioni racchiude servizi di consulenza (in 
particolare LinkedIn Corporate Solutions) e pubblicità (LinkedIn Jobs) che 
aiutano le aziende a individuare i migliori candidati da assumere; la 
seconda è pensata per offrire ai marketer nuove occasioni per entrare in 
contatto con partner e consumatori (attraverso advertising, anche fai da te, 
sondaggi di opinione, emailing mirato, test di campagne su gruppi 
selezionati, ecc…). 
Facendo leva su questi asset l'azienda, posseduta per la gran parte da 
venture capitalist, a gennaio 2011 ha iniziato la procedura per la 
quotazione in Borsa, nella speranza di raccogliere 175 milioni di dollari 
con i quali far fronte ai crescenti costi operativi. 
 
3.5.3) ACQUISIZIONE 
Nel giugno 2016, Microsoft ha rilevato LinkedIn, per 196 dollari per 
azione in contanti, nell'ambito di un'operazione valutata 26,2 miliardi di 
dollari
4
. Come si legge in una nota, LinkedIn «manterrà il proprio brand 
distintivo, cultura e indipendenza» e l'amministratore delegato Jeff Weiner 
manterrà il proprio incarico. Riferirà direttamente a Satya Nadella, numero 
uno di Microsoft. Indubbiamente è stata l'acquisizione dell'anno. Un colpo 
da 26 miliardi di dollari che può ridisegnare certi equilibri in ambito 
social. Microsoft non ha badato a spese pur di portarsi a casa LinkedIn. È 
stata la prima grande operazione firmata da Satya Nadella 
Il social network per profili professionali, forte dei suoi 400milioni di 
utenti, ha attraversato un periodo finanziario un po' difficile. L'ultimo 
trimestre del 2015 si era chiuso con un rosso pari a 8,4 milioni di dollari  
 
 
4
www.ilsole24ore.it 
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(2,9 milioni gli utili nello stesso periodo dello scorso anno). Incertezze che 
lo avevano reso più vulnerabile, scatenando una sorta di corsa 
all'acquisto.  
Prima dell'acquisizione da parte di Microsoft, LinkedIn era finito nel 
mirino di altre quattro società, ma, in tutti e quattro i casi la trattativa non 
si è chiusa.  
 A svelare i negoziati con Google e Facebook è un documento che lo 
stesso Linkedin ha depositato presso la Securities and Exchange 
Commission (Sec), la Consob statunitense. Dal documento si apprende che 
LinkedIn, prima della cessione a Microsoft, ha avuto colloqui con quattro 
società, anonimamente definite Part A, Part B, Part C e Part D.  
Tre su quattro sono stati svelati. Si tratta di Google, Facebook e 
Salesforce, un'azienda californiana specializzata in servizi di cloud 
computing.  
Anche Mark Zuckerberg ha dimostrato di non sapere resistere al canto 
delle sirene aziendali, tant’è che con Facebook at work ha già irretito la 
Royal Bank of Scotland che a fine 2015 ha comprato la soluzione offerta 
da Menlo Park e sta provvedendo a diffonderla tra i 120mila dipendenti 
del gruppo. Facebook aveva già meditato, e le ultime voci in questo senso 
si erano spente a gennaio di quest’anno, di comprare LinkedIn; 
tergiversando però sulla reale efficacia dell’operazione. 
Salesforce con un'offerta da 200 dollari per azione, sarebbe stata l'azienda 
a mettere nel piatto la cifra più importante. Tuttavia, la proposta di 
Salesforce si strutturava in parte in liquidità e in parte in azioni. E per 
questo motivo, da LinkedIn hanno preferito l’0fferta di Microsoft (196 
dollari per azione, ma in contanti).Microsoft, alla fine, ha chiuso i giochi 
con un'offerta da 26,2 miliardi. 
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3.5.4) OBIETTIVI DELL’ACQUISIZIONE 
 
L'obiettivo di Microsoft è quello di rilanciare il social network che negli 
ultimi mesi ha deluso investitori e mercati a causa della concorrenza e di 
un mercato del lavoro in ripresa che si rivolge anche ai canali più 
tradizionale. LinkedIn - nonostante i suoi 400milioni di utenti - ha 
mostrato i primi segnali di debolezza: l'ultimo trimestre del 2015 si è 
chiuso con un rosso pari a 8,4 milioni di dollari (2,9 milioni gli utili nello 
stesso periodo dello scorso anno)
 5
. A pesare erano state le voci 
straordinarie perché i ricavi erano saliti del 34% a 862 milioni di dollari, 
oltre le stime per 857 milioni, e nell'intero 2015 a 2,991 miliardi. Il 2016, 
tuttavia, è iniziato meglio: nei primi tre mesi i ricavi complessivi sono 
aumentati del 35% a 861 milioni di dollari. 
Riguardo l’acquisizione il Ceo Satya Nadella ha commentato dicendo: 
 
"La squadra LinkedIn ha fatto crescere un business 
fantastico concentrato sulla connessione del mondo 
professionale. Insieme - aggiunge - possiamo accelerare la 
crescita di LinkedIn e di Microsoft Office 365 e 
Dynamics". 
 
Nadella prevede, inoltre, che Linkedin avrà un impatto minimo, pari a 
circa l'1%, sull'utile adjusted per gli anni fiscali 2017 e 2018, quindi 
dovrebbe cominciare a incidere in positivo a partire dall'anno fiscale 2019. 
Intanto, però, molti analisti storcono il naso, facendo notare come 
Microsoft abbia pagato 60 dollari per ognuno dei 433 milioni di utenti di 
LinkedIn, mentre Facebook, nell'operazione WhatsApp, ne ha spesi 42 per 
ogni utente. Solo numeri, per ora. La vera sfida sarà la profittabilità di 
ogni singolo utente. E su questo Nadella punta forte. 
 
 
 
5
www.ilsole24ore.it 
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Questa operazione mette l'accento sulla strategia futura del gruppo che 
punterà sempre più sullo sviluppo dei propri prodotti e software, mettendo 
da parte l'ambizione di fare concorrenza ad Apple producendo hardware e 
software. 
L'obiettivo di Nadella è chiaro: con LinkedIn, Microsoft può virare con 
forza verso il mondo dei professionisti, integrando Microsoft 365 e tutto il 
mondo cloud a disposizione del colosso di Redmond. Se l'investimento è 
stato azzeccato sarà il tempo a dirlo.  
 
Microsoft sembra essersi completamente ritrovata, riuscendo ad unire i 
puntini, quelle briciole di pane che nel tempo ha lasciato qua e là, senza un 
motivo apparente. L’acquisizione di LinkedIn non può essere valutata a 
dovere se non la si incastona in quella di Skype (pagata 8,5 miliardi di 
dollari nel 2011) e in quella di Yammer, il social network privato su cui 
Redmond ha messo le mani nel 2012, pagandolo 1,2 miliardi di dollari. 
Ora l’ecosistema business assume una forma quasi ben definita, con la 
possibilità di creare una piattaforma enterprise al cui interno fare circolare 
la suite di Office, i prodotti per la collaborazione online (a cui una 
settimana fa si è aggiunto Planner) e Dynamics, il customer relationship 
management (CRM), messo in ombra solo dallo strapotere di Salesforce. 
Mantenendo una gamma di prodotti hardware pensati per le aziende, tra 
cui la gamma Lumia 950 e Continuum, Microsoft si pone al centro esatto 
del mercato enterprise, avvalorato dai sistemi operativi per server, da 
Exchange e SQL. 
Implementando un canale di vendita capace di attrarre i 400 milioni di 
utenti LiknedIn, Redmond può diventare l’azienda capace di fornire 
soluzioni per ogni necessità. 
Va anche considerato che ad aprile del 2015 LinkedIn ha comprato 
Lynda.com, piattaforma per l’online education che ora Microsoft può 
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utilizzare per spingere i propri prodotti e offrire formazione specifica per 
usarli al meglio. Nel 2012 anche SlideShare è entrata a corte di LinkedIn 
e, per la sua natura professionale, anche questa acquisizione sposa alla 
perfezione la linea adottata da Microsoft. LinkedIn genera il 60% del 
proprio traffico da dispositivi mobile, capacità che tuttavia non è per nulla 
nelle corde di Microsoft. 
Del resto, la consapevolezza che tutte le attività, anche quelle di business, 
si stiano spostando sul Web è ormai un dato di fatto. La trasformazione di 
Office da pacchetto software a licenza a strumento di collaborazione 
online (Office 365), ma anche l'acquisizione 
di Skype e Yammer, rappresentano le tappe fondamentali del percorso di 
trasformazione di Microsoft in questa direzione. 
LinkedIn dovrebbe completare il quadro, diventando una leva per 
migliorare il coinvolgimento delle aziende, quello che gli anglosassoni 
definiscono engagement. Detto in altre parole, il social network del lavoro 
potrebbe diventare esso stesso un gigantesco posto di lavoro, un ambiente 
“cross” nel quale le aziende si incontrano e interagiscono utilizzando i tool 
di produttività offerti da Redmond. 
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3.6) STRATEGIE DI INTEGRAZIONE E STRATEGIE DI 
SVILUPPO NEL FUTURO 
L’ultimo paragrafo di questo terzo capitolo è dedicato ad un’analisi 
strategica a 360 gradi di Microsoft complessivamente considerata, 
spiegando i motivi delle scelte di differenziazione e diversificazione. Nei 
precedenti paragrafi ci siamo soffermati all’analisi dei singoli business, ma 
Microsoft è una società multi-business, cioè che opera in più business 
simultaneamente, dunque ogni singolo business mira attraverso processi 
sinergici di tipo operativo, finanziario e fiscale ad accrescere il valore 
aziendale di un valore maggiore rispetto al valore del singolo business 
preso in considerazione, e quindi una buona analisi non può farà a meno di 
analizzare gli elementi nel loro insieme, analizzando come questi 
interagiscano tra di loro e contribuiscano alla formazione di un vantaggio 
competitivo dell’intera azienda. In un’impresa multi-business occorre 
coordinare le strategie competitive per concorrere su più mercati e 
ottimizzare i risultati a livello corporate. 
Attraverso l’integrazione dei diversi business Microsoft riesce ad 
affermare sempre maggiormente la forza del proprio marchio sul mercato 
rendendolo sinonimo di qualità  
Il business principale di Microsoft resta quello di produzione di Sistemi 
Operativi, ma attraverso una diversificazione di attività strettamente 
correlate riesce a migliorare la propria redditività grazie alla forte 
integrazione tra i diversi business. Infatti Microsoft ha creato un sistema 
operativo, windows 10, che viene utilizzato sia per i computer, sia per 
l’Xbox One e sia per gli smartphone permette ai diversi dispositivi di 
integrarsi perfettamente, o, ad esempio, è possibile comunicare tra 
dispositivi diversi tramite skype. 
Ciò permette l’offerta una gamma di prodotti fortemente integrati tra loro 
e una maggiore fidelizzazione del cliente, che, viene incentivato 
all’acquisto dalla conosciuta qualità dei prodotti tramite acquisti 
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precedenti e dalle possibilità di integrazione tra i diversi sistemi di 
prodotto. 
Oltre che ad una strategia di diversificazione la società di Redmond punta 
ad una strategia di differenziazione offrendo sistemi di prodotto con 
caratteristiche peculiari che i clienti possono ritrovare solo nei prodotti 
marchiati Microsoft. 
Negli ultimi anni la svolta nelle strategie di Microsoft c’è stata con il 
passaggio del ruolo di amministratore delegato dall’inizio del 2014 da 
Steve Ballmer a Satya Nadella, in cui lavora sin dal 1992; dunque si tratta 
di una persona che conosce molto bene l’azienda e da quando ne ha 
ottenuto le redini sta attuando un processo di forte cambiamento 
all’interno dell’azienda  con l’intenzione di rompere col passato attraverso 
un cambio di strategie. Questa rottura è rappresentata da una strategia 
caratterizzata dall’integrazione tra devices e servizi focalizzata sulla 
produttività delle proprie piattaforme. In particolare quando si parla di 
integrazione tra devices e servizi Nadella fa riferimento alla primaria 
importanza del cloud e della mobilità dei dispositivi e dei servizi, mentre 
quando fa riferimento alla produttività delle piattaforme fa più 
specificatamente riferimento a quello che Microsoft può offrire di unico, 
attraverso una differenziazione della propria offerta, all’interno del 
mercato. Componente per l'idea di costruire qualcosa di unico è il 
semplice fatto che le grandi aziende di tecnologia sono in competizione 
attraverso una serie crescente di servizi, rendendo più difficile anche la 
ricerca di caratteristiche uniche per distinguersi. 
Microsoft, Nadella ha osservato
1
, vive in un mondo di piattaforma di 
eterogeneità, ribadendo la sua intenzione di “costruire” in tutto il mondo. 
Nadella vuole fare il suo "lavoro migliore, anche su iPad". Questo 
significa che le esperienze non basati su Windows devono offrire la stessa  
 
 
1
www.ictbusiness.it 
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qualità rispetto a quelle offerte su piattaforme Windows. Quindi, se 
Microsoft intende competere su più piattaforme, come altre aziende fanno, 
come può l'azienda differenziarsi, come Nadella ha indicato come suo 
obiettivo? 
Secondo la sua visione, la strategia della sua compagnia deve essere basata 
sull’offerta delle migliori app di produttività. Il suo punto di vista è che le 
applicazioni di produttività di Microsoft sono prodotti leader di mercato e, 
quindi, uno dei suoi vantaggi competitivi è il fare leva sulla suite Office 
attraverso le piattaforme di cui non ha il controllo diretto. Il successo di 
Office su Ipad è una buona indicazione che la strategia di Nadella, almeno 
nel breve termine, sia corretta. Nadella sta puntando forte su questa 
strategia, come indica il prossimo lancio della suite Office sulla 
piattaforma Android. Ma la produttività è solo una parte della line up di 
prodotti Microsoft, infatti, grazie alla leadership di Office 365 tra i servizi 
di produttività offerti dal mercato, la società di Redmod dovrebbe riuscire 
ad attirare nella sua orbita più utenti, incrementando le possibilità che 
questi inizino ad utilizzare piattaforme Microsoft. Sicuramente si tratta di 
una strategia che può comportare dei rischi, in quanto, nel caso in cui i 
software offerti non dovessero mantenere la posizione di leadership del 
mercato, essa implicitamente limita le proprie possibilità di vendita di 
piattaforme ai consumatori. 
Oltre alla relazione tra piattaforme e produttività, un altro punto chiave 
della strategia di Microsoft è rappresentato dal “cloud”. È importante 
tenere in considerazione il fatto che il prezzo di vendita di spazi cloud ai 
consumatori , stimolato in non piccola parte dalla guerra dei prezzi tra 
Microsoft Google ed Amazon, sta tendendo rapidamente a zero. Nadella 
ha detto che c'è una "vasta mercificazione" di servizi di questo tipo e che i 
giocatori nel mercato saranno "aggressivi" nei loro prezzi, probabilmente 
per la ricerca dell’ottenimento di quote di mercato. Nadella ha indicato che 
ci sarà un "equilibrio" che seguente i conflitti di prezzo. Resta da vedere 
come i prezzi molto possano diminuire prima che possano rasentare lo 
zero. Per comprendere il mercato, si può, ad esempio, analizzare lo 
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stoccaggio dal punto di vista dei prodotti cloud storage recentemente 
lanciato di Amazon, che fornirà ad utenti business 200 gigabyte per 5 
dollari per utente al mese. I costi di gestione sono sostenuti dal fornitore, e 
non da una parte esterna. Spotify, per esempio, non può diminuire il suo 
prezzo nel corso del tempo per respingere Xbox musica, perché i suoi costi 
dipendono in gran parte esternamente da case discografiche. Ma con il 
cloud storage e computing, le aziende che vendono il prodotto hanno 
decine di miliardi in contanti e non si preoccupano dei margini a breve 
termine per questi servizi. Se un prezzo spingerà gli sviluppatori ad 
operare sulla propria piattaforma, sicuramente questo tenderà a calare. La 
differenziazione arriverà, nella visione di Nadella, dai giocatori che 
aggiungono il maggior valore in cima ai servizi più basilari. Questo 
rispecchia la tesi secondo cui i livelli di servizio di base - calcolo e storage 
e così via - non possono essere visti come punti di differenziazione in 
futuro. Il Ceo di Microsoft ha puntato forte sulla Digital Trasformation, 
spiegando più volte che «ogni business sarà un digital business». «Le 
aziende – ha detto Nadella - sono alla ricerca di nuovi modi per 
massimizzare i profitti, rafforzare il rapporto con i propri clienti, 
ottimizzare le operazioni e dare più capacità ai propri dipendenti. La 
combinazione di questi fattori, insieme con l'uso delle tecnologie, permette 
di ridefinire il modo di fare business». Secondo Nadella nel processo di 
trasformazione digitale un ruolo chiave lo svolgerà l'intelligenza 
artificiale: «I sistemi di intelligenza devono essere su misura per ogni 
settore, per ogni azienda, per ogni micro-attività svolta da ciascuna 
persona. Ogni sistema di intelligenza deve ruotare intorno a una persona e 
comprendere tutto ciò che sta succedendo». 
Infine, Nadella ha osservato che come azienda, Microsoft è nota per una 
storia di conflitti interni. Dopo decenni di stabilità, il punto di vista di 
Nadella sembra essere che l'ex cultura di Microsoft consumerebbe la sua 
nuova visione per l'azienda. Come tale, la cultura stessa deve cambiare. 
Dunque, attraverso le sue dichiarazioni, Nadella fa implicitamente capire 
che la vecchia Microsoft, in grado di generare profitti impressionanti, non 
è più adatta al mercato attuale e futuro e dunque è necessario un 
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cambiamento interno tale da far integrare più facilmente la società 
nell’attuale ambiente. Microsoft dovrebbe diventare una società più 
flessibile, in grado di rispondere più velocemente ai cambiamenti 
ambientali e di offrire prodotti competitivi in più campi. Questa non è una 
piccola sfida. E Nadella non deve solo perseguire la sua visione, ma deve 
riuscire a convincere più di 100.000 dipendenti a fare lo stesso. 
 
Dunque, nel’ultimo biennio, da quando Nedella ha assunto il ruolo di 
amministratore delegato Microsoft ha sviluppato la sua attività di cloud 
cruciale, rilasciato Windows 10 ottenendo un’accoglienza positiva dai 
consumatori rispetto al suo predecessore che al contrario non fu aprezzato 
, ha lanciato una serie di grandi applicazioni per iPhone e Android, ma la 
vera vittoria di Satya Nadella è stato all'interno della società. Sotto 
Nadella, Microsoft è puntata in una direzione unica per prima volta nella 
memoria moderna. 
Ha dichiarato Nadella: 
 
" C'è qualcosa che solo un amministratore delegato unico 
può fare, che si trova quel tono, che può quindi catturare 
l'anima del collettivo. Ed è la cultura " 
 
Sotto la direzione di Ballmer, Microsoft era diventato un luogo in cui 
gruppi di prodotti concorrevano tra loro per l'attenzione e l'influenza, con 
prodotti come Windows 8 che hanno subito un rapido declino. Prodotti 
promettenti non hanno avuto successo poiché non contribuivano alla 
crescita di Windows che rappresenta, nonostante la strategia di 
diversificazione, il core business aziendale.Il risultato è stato una guerra di 
prodotti indipendenti, come ad esempio xbox che era nata come un 
progetto per migliorare Windows e creare un prodotto multimediale da 
salotto, ma che si trasformò in una parte autonoma della società. Microsoft 
si stava concentrando più sulla vendita di singoli prodotti più che sulla 
ricerca di un progetto innovativo ad ampio respiro. Steve Ballmer aveva 
riconosciuto il problema. Nel luglio 2013, ha annunciato una 
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riorganizzazione a livello di società denominata "One Microsoft", nel 
tentativo di mobilitare la società e ottenere dipendenti focalizzati sul 
trasformare la società. Ma era troppo poco e troppo tardi, e Ballmer, sotto 
la pressione degli azionisti, ha annunciato le sue dimissioni meno di tre 
mesi più tardi. 
Il grande merioi di Nadella è che sta riuscendo ad aiutare le persone a 
"ottenere di più", cioè che Microsoft si sta concentrando sull’offrire 
prodotti e servizi attraverso cui le persone effettivamente ottengono un 
godimento, non importa su che tipo di dispositivo vengano utilizzati. 
Tutto ciò si può evincere dalla frase di Nadella: 
 
“ Le entrate sono in indicatore che può causare 
rallentamenti, l’utilizzo è un indicatore più importante.” 
 
Ed anche dirigenti e sviluppatori lo amano, avendo la possibilità di 
innovare spaziando tra diversi progetti come mai fatto prima. 
Un grande esempio: la piattaforma di cloud computing di Microsoft Azure 
ora supporta Linux, il sistema operativo libero che gli sviluppatori amano, 
ma Ballmer una volta indicato come "un cancro" e "comunismo". 
Questa rivoluzione ha riguardato anche l’Office. Questo si è ampliato 
grazie ad una una serie di strumenti che ne permettono ai consumatori un 
uso più vario ad ampio, come, ad esempio, Microsoft Outlook su iPhone. 
 
Guardando al futuro, Windows 10 sta accelerando questo processo di 
crescita in questa direzione. Un importante elemento della strategia della 
società di Redmond è la possibilità data agli sviluppatori di creare un 
applicazione, per venderla nel Windows Store, e farla funzionare su 
qualsiasi dispositivo che supporti Windows 10, da un poc, a un tablet, ad 
uno smartphone. Ma dà anche a Microsoft, internamente, una piattaforma 
su cui lavorare, e fa in modo che tutti in azienda stiano remando nella 
stessa direzione. 
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"Tutto sarà unificato a un certo punto," il manager di Xbox Group Product 
Peter Orullian ha detto. "Questo è davvero una grande, importante parte di 
questo progetto." 
Microsoft non ha intenzione di smettere di produrre applicazioni per 
Iphone o per Android, questo significa che i team interni non devono 
essere in competizione, perché Windows è Windows indipendentemente 
dal dispositivo su cui sta girando. 
Eppure, ci sono sfide future per l'azienda, in quanto il mercato dei PC si 
restringe quasi più velocemente di quanto Microsoft possa vendere licenze 
lucrative di Windows. E la suite di cloud Office 365 sta crescendo 
abbastanza velocemente da cannibalizzare le vendite del pacchetto 
Microsoft Office; il che significa che Microsoft ha un sacco di entrate 
teoriche che ancora non sta sfruttando. 
Ma non per la mente di Nadella, il quale ha dichiarato: 
 
“ Dobbiamo ottenere un intera organizzazione che si 
innamori di questi indicatori di successo. ” 
 
ponendo alla base di questa nuova Microsoft la soddisfazione dei clienti. 
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CONCLUSIONI 
 
Con il presente lavoro di tesi si è voluto introdurre il concetto di analisi 
strategica e competitiva, soffermandosi sui concetti di differenziazione e 
diversificazione, tracciando inizialmente le basi teoriche e concludendo 
con applicazioni pratiche riferite alla società Microsoft, la quale opera 
principalmente nel settore del software. Nel corso dello studio sono stati 
riportati diversi argomenti, nel primo capitolo essenzialmente si è cercato 
di spiegare cosa fosse il concetto di strategia e come questa venga 
applicata ai vari livelli dell'impresa. Nel secondo capitolo viene fatta una 
breve introduzione agli eventi che hanno segnato Microsoft con lo scopo 
di comprendere quali situazioni hanno portato la società a effettuare certe 
scelte in campo strategico. Mentre nell'ultimo capitolo vengono delineate 
le acquisizioni e investimenti della Casa di Redmond, descrivendo i 
motivi che l'hanno portata a concludere questi affari e le future 
integrazioni che ha in programma. 
  
Concludiamo affermando che per poter sapere quali implicazioni future 
avranno luogo nel settore informatico dobbiamo aspettare di vedere come 
effettivamente Microsoft integrerà le sue ultime acquisizioni all'interno del 
suo suo portafoglio e come sfrutterà le sinergie presenti fra le varie 
produzioni. 
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